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    تسعى المؤسسات كالمنظمات اليـك جاىدة إلى تحقيؽ أىدافيا التي أيًسسىت مف أجميا كالتي 
تمثؿ الغرض الأساسي مف إنشائيا، لذلؾ تجدىا تسعى إلى تحقيؽ مستكيات عالية مف الأداء 
الكظيفي، مف خلاؿ إتباع سياسات كاستراتيجيات مختمفة، بتكفير الإمكانات كالمكارد المادية 
كالبشرية كالمعمكمات الضركرية، كلا شؾ أف كجكد بيئة عمؿ داخمية ملائمة لمعمؿ كمثالية 
كمشجعة تعتبر مقكما أساسيا لنجاح أية مؤسسة في القرف الحادم كالعشريف، فصناعة بيئة 
عمؿ داخمية جيدة تصنع فكائد جمة تعكد عمى المؤسسة كزيادة إنتاجيتيا كجكدتيا كزيادة 
 .مستكيات الأداء الكظيفي فييا كتحسينو
    كالجامعة منظمة خدماتية كغيرىا مف المنظمات الأخرل، تسعى جاىدة إلى تحقيؽ أىدافيا 
لخدمة المجتمع مف خلاؿ تحقيؽ مستكيات عالية مف الأداء الكظيفي لمكظفييا بمختمؼ 
مستكياتيـ الإدارية، كالاىتماـ بيـ كمكارد بشرية ىامة كتييئتيـ كتنمية قدراتيـ كاستغلاؿ طاقاتيـ 
كا  بداعاتيـ كالجامعة الجزائرية مؤسسة تتككف مف ىيكؿ إدارم ينظـ أعماليا ك كظائفيا بشكؿ 
فٌعاؿ، ىذا الييكؿ الذم يتضمف بيئة عمؿ داخمية يعمؿ فييا الإدارييف كيسيركف لأداء كظائفيـ 
مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة، حيث أف الأداء الكظيفي ليؤلاء مرىكف مف جية بقدراتيـ 
كمياراتيـ كا  مكانياتيـ كمف جية أخرل بتكافر بيئة عمؿ داخمية مقبكلة كملائمة لمعمؿ كما 
تتضمنو مف عناصر إدارية كالقيادة الإدارية الفعالة، كالنظـ كالمكائح كالقكاعد المنظمة لمعمؿ 
كاضحة، التخصص العممي المناسب مع الكظيفة، كالرقابة الإدارية الناجعة كالاتصاؿ الإدارم 
الانسيابي، كالعلاقات الرسمية كغير الرسمية الجيدة ، كنظاـ الحكافز كالمكافآت العادؿ 
 . كالعناصر المادية مف إضاءة جيدة كتيكية كحرارة مناسبة كتجييزات مكتبية ملائمة
   كيعتبر تكفير بيئة عمؿ داخمية مثالية في الإدارة الجامعية الجزائرية ضركرة لانطلاؽ القكة 
الكامنة التي مكنت البشرية مف التقدـ مف عصر الكيكؼ إلى عصر الذرة كالفضاء، فترتفع 
معنكيات الإدارم كالتي تنشر فيو الشعكر بالصفاء الذىني كتدفعو إلى العمؿ كتحسيف مستكيات 
أدائو الكظيفي، لأف ىذا الأخير يرتبط بمدل إلتزاـ الإدارم في الجامعة بأداء كظائفو كاحترامو 
لمكقت المحدد ليا كببذؿ الجيد مف طرفو كبارتفاع دافعيتو كشعكره بالارتياح في العمؿ كالذم 
 أ
  
يعكس الرضا عف بيئة العمؿ الداخمية كعناصرىا المككنة ليا، كبالتالي فإف لبيئة العمؿ الداخمية 
 .تأثير عمى الأداء الكظيفي
قدرتيا أدائيا ك أثر كبير عمى زيادة  الداخميةككمثاؿ لشركة كاف لإىتماميا ببيئة العمؿ    
   htimS .F فريدريك سميث، حيث كاف لمؤسس الشركة شركة فيديكسالتنافسية كاستمرارىا 
منذ نشأة ": ، كمما يؤكد عمى ذلؾ قكلو"الناس أوًلا، ثم الخدمة المميزة، ثم الربح": فمسفة تقكؿ
مما جعؿ ، "شركتنا، كالعاممكف يشغمكف صدر قائمة أكلكياتيا؛ لأف ىذه ىي السياسة السميمة
مدير  MADA.H ىاينز آدممكظفي الشركة يحبكنو حبنا شديدنا، كيثقكف بو ثقة بالغة حتى أف 
 مف مكظفيو، كالبالغ فريدريك سميثلك طمب ": خدمة العملاء في فيديراؿ إكسبريس يقكؿ
 أف يصطفكا عمى جسر ىرناندك دك سكتر في ممفيس، كأف يقفزكا مف أعمى 00031عددىـ 
مف المكظفيف سيقفزكف، إلى ىذه الدرجة يؤمف مكظفك الشركة % 99.99الجسر، أؤكد لكـ أف 
، فثقة المكظفيف في رئيسيـ يعكس مدل اىتماـ ىذا )2م، ص0102العطار، (" بمؤسسيا الفذ
 .الأخير بيـ كبتحسيف ظركؼ عمميـ كبيئتو
    كتسعى ىذه الدراسة إلى معرفة مدل التأثير بيف بيئة العمؿ الداخمية كعناصرىا كالأداء 
الكظيفي للإدارييف في الإدارة الجامعية بالكميات كالمعاىد، حيث تطرقنا في الشؽ الأكؿ مف 
الدراسة لمجانب النظرم، كفي الشؽ الثاني تطرقنا لمجانب التطبيقي كالميداني، كذلؾ كفقا لمخطة 
 :الآتيػػػػة
 يمثؿ الإطار المنيجي تناكؿ مشكمة البحث كأىدافو كميررات اختياره الفصل الأول       
كأىميتو، ككذا مفاىيـ الدراسة، ثـ تعرضنا لأىـ الدراسات السابقة كالمشابية كالتي ليا علاقة 
 .  بمكضكع بحثنا
بالتطرؽ إلى مفيكميا كأنكاعيا ككذا  يدكر حكؿ بيئة العمؿ الداخمية،الفصل الثاني          
  .التطرؽ إلى نظريات الإدارة التي اىتمت بيا، كعناصرىا المككنة ليا
الأداء الكظيفي بالتطرؽ إلى مفيكمو ككذا محدداتو مف يدكر حكؿ الفصل الثالث          
خلاؿ العكامؿ كالمظاىر التي يظير فييا كمف خلاليا يمكف التعرؼ عمى مستكاه، ككذا معرفة 
 ب
  
معنى تقييـ الأداء كمعايير تقييمو كتطرقنا إلى طرؽ قياس الأداء الكظيفي في المؤسسات كفي 
 .الأخير تناكلنا الإتجاىات النظرية التي اىتمت بالأداء الكظيفي
بالتطرؽ يدكر حكؿ بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كالأداء الكظيفي، الفصل الرابع         
إلى ماىية الجامعة كالإدارة الجامعية ككظائفيا كىيكميا التنظيمي كالإدارم كالعناصر المككنة 
 .لبيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كعلاقتيا بالأداء الكظيفي
فيك يمثؿ الإجراءات المنيجية لمدراسة حيث تـ تحديد المنيج المناسب الفصل الخامس         
ككذا الأدكات المنيجية ، كمجالات الدراسة بما فييا العينة، كالتعريؼ بجامعة باتنة مجاؿ 
 .الدراسة
 .تمثؿ في فصؿ عرض كتحميؿ البيانات كالنتائج العامة لمدراسةالفصل السادس         
 . كما تتضمنو مف خلاصة لمدراسة كتكصيات لمبحثالخاتمة         ثـ 




































  : تحــديد المشـــكمة-أولا
 لأنو  الاىتماـ بتطكير كرفع مستكل الأداء الكظيفي أصبح ضركرة لأم مؤسسة أك منظمة
يسيـ في تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة، حيث نجده يأخذ عدة أشكاؿ كاتجاىات كالتي مف بينيا 
كتييئتو عمميا كعمميا، إضافة إلى تكفير ظركؼ عمؿ مناسبة ماديا كمعنكيا مكظؼ الاىتماـ باؿ
تمكنو مف إبراز قدراتو كمياراتو العممية كالفنية في أداء كظائفو كعمى مستكل جيد مف الكفاءة 
 .كالفعالية
 ىذه حقيقة لا ،لا يمكنؾ أف تدير أم منظمة بدكف ناس: "حيث يقكؿ الدكتكر أحمد ماىر
 فما داـ ىناؾ عمؿ كأىداؼ مطمكب إنجازىا ،ييمكف أف تغيب عف أم صاحب عمؿ أك مدير
 حتى إذا تـ العمؿ مف خلاؿ أجيزة كآلات فإف الناس ىـ ،فلابد أف يتـ ذلؾ مف خلاؿ آخريف
إف حقؿ المكارد البشرية قد شيد في الآكنة الأخيرة ، كليس ذلؾ فحسب، بؿ "الذيف يشغمكنيا
كا  نما , كخاصة في الاتفاؽ الكبير عمى عمميات التنمية كالتطكير, اىتمامنا ممحكظنا بشكؿ عاـ
يرجع ذلؾ لمقناعة الشديدة مف الإدارة بأف المنظمة أك المؤسسة لا ييمكف أف تحقؽ أىدافيا مف 
 .خلاؿ أصكليا المادية دكف تركيز جزء كبير مف اىتماميا عمى الأصكؿ البشرية
 حيث أصبح ييمثؿ جزءنا ىامنا مف رأس الماؿ الفكرم ،ليذا المكرد البشرم أثر فعاؿك 
 المعرفة كالميارات كالقدرات التي يتمتع بيا الأفراد، كرأس الماؿ البشرم عادة ما  فيمثؿالمتي 
ينعكس مف خلاؿ تعميـ كخبرة الأفراد، ككذلؾ ينعكس مف خلاؿ ميارات محددة يكتسبيا الأفراد 
 . )2م، ص7002العطار، (
لذا نجد الكثير مف القيادات الإدارية في المنظمات كالمؤسسات الناجحة تسعى جاىدة إلى 
لا تتكقؼ عمى مقدرتيـ مكظفيف تحقيؽ ىذه الاتجاىات إيمانا منيا بأف كفاءة الأداء الكظيفي لؿ
الذاتية كمياراتيـ العممية كالمينية فحسب كا  نما تتكقؼ عمى عمؿ قكل إيجابية كعكامؿ قكل 
سمبية في بيئة العمؿ الداخمية، كبالتالي فإف أم جياز إدارم لف يتمكف مف تحقيؽ أىدافو 
بالشكؿ المطمكب كالمتكقع ميما تكفر لو مف إمكانات خاصة المادية ما لـ ييتـ بتنمية العنصر 
البشرم كالارتقاء بمستكل أدائو الكظيفي إلى أعمى مراتبو كالعمؿ عمى تشجيعو كتحفيزه ماديا 




كمعنكيا كالسعي إلى تكفير بيئة عمؿ داخمية مناسبة لو تساعده عمى تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة 
. كأداء كظيفي جيد
لستى في حاجة إلى دليؿ لتدرؾ أف الناس : "مخاطبنا مسئكلي الشركاتلايل سوسمان يقكؿ 
 كحيف تتـ ترجمة ىذا الارتباط العاطفي إلى أرقاـ ،يحبكف التعامؿ مع المؤسسات التي يحترمكنيا
 كعندما تتـ مراجعة حسابات الشركات لمعرفة قيمتيا ، يطمؽ عميو اسـ السمعة الطيبة،كحسابات
".  تككف السمعة الطيبة إحدل العكامؿ لتقييـ ذلؾ،في السكؽ
إف بيئة العمؿ ىي بمثابة مرآة لمشػركة : " يؤكد ذلؾ المعنى بقكلوجراىام داولينجبؿ إف 
فكما أف المساف يستدؿ بو عمى معرفة ما يدكر داخؿ النفس البشرية فبيئة العمؿ عمى نفس 
، كلذلؾ فإف بيئة العمؿ ... "المنكاؿ يستدؿ بيا عمى الشركة كطريقتيا في التعامؿ مع المكظفيف 
 كمسيرة بناء بيئة العمؿ الداخمية ،المثالية كالفعالة ىي عامؿ أساسي لبناء خبرات فنية كا  دارية
الفعالة ىي مسيرة لابد أف ييؤمف بيا جميع العامميف في المؤسسات، مدراء كمكظفيف عمى حد 
العطار، (السكاء، كما أنيا لا تتكقؼ عند حد بؿ ىي مسيرة متكاممة مف التطكير المستمر
 .)2م، ص7002
بات تحسيف ظركؼ بيئة العمؿ الداخمية ضركرة اجتماعية كاقتصادية كذلؾ مف خلاؿ 
 لأنو بالمكظفيف مف الإدارييفتحسيف الظركؼ الداخمية لمعمؿ كتقديـ أفضؿ الخدمات كالاىتماـ 
 في أدائيـ الكظيفي بما تكفره المكظفيفأصبح معمـك أف المؤسسات كالمنظمات تؤثر في سمكؾ 
مف عكامؿ كا  مكانات تيكىجو ليـ كالتي تشمؿ أسمكب القيادة الإدارية كطبيعة العمؿ كالتخصص 
كالنظـ كالمكائح كالقكانيف كالتفكيض كقيمة الأجكر كمدل تكفر فرص الترقية  ككذا نكع العلاقات 
الرسمية كغير الرسمية التي تتبعيا المؤسسة بما فييا العلاقات الإنسانية كالتآخي كالترابط بيف 
الرؤساء كالمرؤكسيف، كفيما بيف المرؤكسيف، ككذلؾ الظركؼ المادية كالإضاءة الجيدة كطبيعة 
حرارة كتيكية مكاف العمؿ كغيرىا، فكؿ ىذه العناصر تشكؿ كتمثؿ بيئة العمؿ الداخمية التي 
تؤثر بشكؿ أك بآخر في سمكؾ الأفراد العامميف كعمى مدل رضاىـ كمستكل أدائيـ الكظيفي في 
 .الجياز الإدارم الذم يعممكف فيو




 خاصة في إدارات  الجزائريةالجامعة-دراسة بيئة العمؿ الداخمية في مؤسسة التعميـ العالي
كمياتيا كمعاىدىا يؤدم إلى فيـ كتصكر كاضح لتطكير الأداء الكظيفي للإدارييف بالجامعة 
باعتبار العمؿ الإدارم بالجامعة ييتـ بالأمكر الإدارية كالبيداغكجية كالعممية كغيرىا، فإف ىذا 
يستدعي منا الاىتماـ بيذا الييكؿ الإدارم الضخـ، كمدل تكفره عمى بيئة عمؿ داخمية مناسبة 
 ، لأنيـ يتأثركف بيا كتؤثر في أدائيـ الكظيفي، حيث أف الإدارة الجامعية للإدارييفكملائمة 
بمثابة ىيكؿ إدارم منظـ فيي تمثؿ الكعاء الذم يتفاعؿ فيو الأشخاص بعضيـ ببعض 
كبالأجيزة كالقكانيف كبأسمكب القيادة كبغيرىا مف العناصر المشكمة لبيئة العمؿ الداخمية 
في بمكغيا الجزائرية الجامعة -كباعتبارىا أيضا مف أىـ عكامؿ نجاح مؤسسة التعميـ العالي
، بشكؿو تتكافؽ مع العنصر البشرم في أمر ضركرملأىدافيا، فإف الاىتماـ ببيئتيا الداخمية 
 الإدارة الجامعية ببيئتيا الداخمية لمعمؿ كتكفير كؿ عناصرىا فاىتماـأدائو كقدراتو كمياراتو 
 يؤدم إلى زيادة كفاءتيـ  قدىذاك، بالإدارييف الاىتماـ يعنيبشكؿ محفز للأداء الكظيفي فإنو 
كفعاليتيـ داخؿ المؤسسة ككذا زيادة رغبتيـ كدافعيتيـ في الأداء الكظيفي، فالإدارة الكفؤة لا 
تتحدد بمدل قدرتيا عمى السيطرة في المشركع بصفة عامة كمدل إنجازه بؿ بقدرتيا في السيطرة 
 في العمؿ كالإنجاز لأف الرغبة لدييا في الكقت الحاضر، للإدارييفعمى الأداء الكظيفي 
كالإبداع دليؿ عمى الرضا التاـ أك الجزئي ككذا الارتياح المذاف يشكلاف أحد أىـ عكامؿ كفاءة 
الأداء الكظيفي، كما أثبتت الدراسات أف قدرة الجسـ في التكيؼ تزداد إنتاجية بشكؿ كبير في 
م، ص 9002النعيمي، جلال محمد، (ظؿ الظركؼ الجدية كالحسنة لبيئة العمؿ الداخمية 
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كا  ىماؿ العناصر ملائمة نكعا ما عدـ اىتماـ الإدارة الجامعية بتييئة بيئة عمؿ داخمية و
المككنة ليا كعدـ إعطائيا الاىتماـ الكافي يعتبر أحد المشكلات الرئيسية في الإدارة الجامعية 
 تدني كقد تؤدم إلىالتي تؤدم إلى عدـ التفاىـ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف الإدارييف الجزائرية 
تذبذب الجامعة في قد تمستكل أدائيـ الكظيفي بسبب عدـ الرضا كعدـ الارتياح كالتكتر كبالتالي 
 يتفاعمكف مع ظركفيـ المحيطة بيـ بصفة عامة كيتأثركف ببيئة الإدارييف لأفتحقيؽ أىدافيا، 




عمميـ الداخمية، فيي قد تككف عاملا ميما في تحقيؽ طمكحاتيـ كأىدافيـ كقد تككف سببا في 
تدني مستكل أدائيـ الكظيفي خاصة عندما تككف غير كاضحة المعالـ كالحدكد، لأف كفاء بيئة 
العمؿ لاحتياجات العمؿ مف العلاقات الكظيفية كمساىمتيا في تبسيط إجراءات العمؿ كتحقيؽ 
السلاسة في انسياب القرارات كالأكامر كالتكجييات مف الإدارة العميا إلى الإدارة الكسطى إلى 
الإشرافية كالتنفيذية ككذا انسياب الاقتراحات كالأفكار مف التنفيذييف إلى الإدارات الكسطى 
كالإشرافية إلى الإدارة العميا، تؤثر كتساىـ إيجابا في الأداء الكظيفي للإدارييف، كا  ذا كانت تسيـ 
. بسمبية تجاه تحقيؽ ىذه الأىداؼ فإنيا بذلؾ تعتبر عنصرا معيقا
ببيئة عمميا الداخمية ىك اىتماـ بالإدارييف الذيف الجزائرية إف اىتماـ الإدارة الجامعية 
يعتبركف ىمزة كصؿ بيف الأىداؼ الجامعية كالأساتذة المدرسيف كالطمبة، لأنيـ يقكمكف بتسييؿ 
كتكفير الظركؼ المناسبة لمعمؿ كالدراسة عمى السكاء مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ التعميـ العالي 
كالبحث العممي، فتكفير بيئة عمؿ مناسبة يعني تكفير بيئة عمؿ منظمة كداعمة كدافعة لأف ما 
تكفره مف عناصر كالقيادة الجيدة كالملائمة كالعلاقات الجيدة كتييئة الظركؼ المادية كالمعنكية 
يعتبر المحفز لمتجديد كالتغيير كالإبداع كالابتكار كتحمؿ المسؤكلية كالثقة لتطكير أساليب العمؿ 
كتحسيف الأداء الكظيفي كضماف جكدتو كا  تقانو، فتطكير كتحسيف الأداء الكظيفي يمكف أف يتـ 
  مف خلاؿ التحميؿ الدقيؽ كالتمحيص في مككنات بيئة العمؿ الداخمية كعكامؿ مؤثرة فيو
كتفعيميا بشكؿ إيجابي يؤدم إلى تحسيف الأداء الكظيفي لدل الإدارييف في الإدارة الجامعية 
عمى مستكل الكميات كالمعاىد الجامعية، فكثيرا مف الدراسات عف بيئة العمؿ الداخمية أك عف 
. الأداء الكظيفي في منظمات صناعية كخدماتية  أثبتت ذلؾ
أىمية في المجتمع فإنيا جاءت لتبحث  نظرا لأىمية الدارسة ككنيا تمس المؤسسة الأكثر
في العلاقة بيف بيئة العمؿ الداخمية كالأداء الكظيفي للإدارييف في الإدارة الجامعية عمى مستكل 
بالتالي تكافرىا لمشركط المناسبة ككمدل معرفة مدل ملائمة ىذه البيئة لمعمؿ بالكميات كالمعاىد 
 :أثرىا عمى الأداء الكظيفي للإدارييف، كعمى ذلؾ نطرح التساؤؿ الرئيس كالآتي
؟ جامعة باتنة   ما مدى تأثير بيئة العمل الداخمية عمى الأداء الوظيفي للإداريين في 




:  اختيار موضوع الدراســةمبررات-ثانيا  
البيئة الداخمية "تـ اختيار ىذه الدراسة مف خلاؿ الإطلاع عمى دراسة سابقة بعنكاف -1    
دراسة تطبيقية عمى رضا المراقبيف الجمركييف في " لمعمؿ كمستكل الأداء في الأجيزة الأمنية 
مطار الممؾ خالد الدكلي في الرياض بالمممكة السعكدية العربية، كرغبة منا في معرفة بيئة 
العمؿ الداخمية في بعض إدارات مؤسساتنا كالتي مف بينيا الإدارة الجامعية كمعرفة درجة تأثيرىا 
 .في الأداء الكظيفي ككذلؾ معرفة كاقعيا كمعرفة ًبنيىة ىذه البيئة
تطكر الإدارة بصفة عامة كالإدارة الجامعية كبيئتيا الداخمية بسب التطكرات التي حدثت -2    
في الأدكار كالعلاقات ككذلؾ التغير الناتج عف تدفؽ الطلاب كتنكع التعميـ كالنمك المعرفي، كما 
أف مف المبادئ العامة لمسياسة التعميمية سكاءن في الجامعة أك المدارس ىك العمؿ عمى جعؿ 
الإدارة مكاكبة لمعصر مف حيث تسييرىا الإدارم كالتربكم، لأف ليا تأثير عمى الأداء الكظيفي 
 . بمختمؼ مجالاتيـللإدارييف
رغبة منا في القياـ بدراسة في مؤسسة خدماتية كىي الجامعة كجيازىا الإدارم، لأف - 3   
كثيرا مف الدراسات في ىذا المجاؿ تتـ في المؤسسات الصناعية كالمنظمات، كباعتبار الجامعة 
المؤسسة التي تيتـ بالبحث العممي في شتى المجالات كالتخصصات، كأحد أىـ مؤسسات إعداد 
. المكارد البشرية كتنميتيا
بيئة العمؿ الداخمية جديرة بالدراسة في الإدارة الجامعية ك لما ليا مف تأثير في المكارد - 4    
. البشرية كأدائيـ
الأداء الكظيفي جدير بالبحث كالتشخيص لمكقكؼ عمى متطمباتو ليتحقؽ بشكؿ إيجابي - 5    
. كيحقؽ معو متطمبات قطاع المكارد البشرية
 في المؤسسة الجامعية جكىر العممية الإدارية الإدارماعتبار المكرد البشرم الممثؿ في - 6    
كفعالية الجامعة التي يعمؿ فييا ىي مف فعالية أدائو الكظيفي الذم ىك نتاج فعاليات عكامؿ 
. عدة مف أىميا بيئة عممو الداخمية في الإدارة الجامعية




قمة الدراسات في ىذا المكضكع بيئة العمؿ الداخمية كالأداء الكظيفي في المؤسسات - 7    
. الخدماتية مثؿ الجامعة
محاكلة إفادة المؤسسات الجزائرية كخاصة الجامعات بدراسة كاقعية تمسي بعضن ا مف - 8     
. مشاكميا خاصة في مستكيات تذبذب أك تدىكر الأداء الكظيفي
تحسيس المؤسسات الجزائرية بشتى مجالاتيا بأىمية المكرد البشرم كبالتالي الإىتماـ - 9     
بو بتكفير بيئة عمؿ داخمية مناسبة لمعمؿ كظركؼ عمؿ ملائمة، بحيث تساىـ في الرفع مف 
. مستكل أدائو الكظيفي
 
:  أىمية الدراســة-ثالثا  
تنبثؽ أىمية ىذه الدراسة مف أىمية المكضكع المتمثؿ في تأثير بيئة العمؿ الداخمية - 1   
كعناصرىا عمى الأداء الكظيفي للإدارييف، حيث يكمف انعكاسيا سكاءن المباشر أك غير المباشر 
عمى الإدارييف كأدائيـ في الإدارة الجامعية، بتكجيييا ليـ نحك تحقيؽ التطكير في الأداء 
.  كبالتالي الاستمرارية في النجاح في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة
تنبع الأىمية النظرية ليذه الدراسة مف الإثراء المعرفي الذم يمكف أف تضيفو إلى المكتبة - 2   
الجامعية في مجاؿ عناصر كمككنات ًبنية بيئة العمؿ الداخمية كا  يجابية الأداء الكظيفي في 
الإدارة الجامعية، إلى جانب الدراسات المشابية ليا كالسابقة التي تناكلت الأداء الكظيفي 
كعناصر بيئة العمؿ الداخمية التي تشكؿ المنظمات كالمؤسسات كتؤثر إيجابا أك سمبا في الأداء 
.  كحتى قياداتياللإدارييفالكظيفي 
تكمف الأىمية التطبيقية ليذه الدراسة في إمكانية استفادة مسؤكلي الجياز كالييكؿ - 3    
كالتغمب عمى معكقات الأداء - إف شاء الله–الإدارم الجامعي مف النتائج التي تكصمنا إلييا 
الكظيفي كا  عادة تشكيؿ بيئة العمؿ الداخمية بشكؿ تككف داعمة كمحفزة للإدارييف كبالتالي 
 . الشعكر بالرضا كبذؿ مزيدا مف الجيد كالعطاء مما يؤثر إيجابا في أدائيـ الكظيفي




تعتبر الجامعة أحد أىـ مؤسسات إعداد المكارد البشرية كتنميتيا معرفيا كفنيا كنفسيا - 4    
 .لتتماشى مع تطمعات المجتمع، فيي بمثابة مصنع لمبشر
نجاح الجامعة في تحقيؽ أىدافيا يتحقؽ مف خلاؿ فعالية إدارتيا كبيئتيا الداخمية لمعمؿ - 5    
فعالية القيادة الإدارية كالنظـ كالمكائح كالقكانيف كالعلاقات : كفعالية عناصرىا المككنة ليا مثؿ
 العناصر المادية مف إضاءة كحرارة ةالرسمية كغير الرسمية كالرقابة كالاتصاؿ الإدارم، كفعالي
 .كتيكية كغيرىا
بيئة العمؿ الداخمية جديرة بالبحث كالتنقيب كالتشخيص لمكقكؼ عمى متطمباتيا لتحقؽ  -6    
 .متطمبات قطاع المكارد البشرية
. إيجاد ما يفٌعؿ بيئة العمؿ الداخمية كالأداء الكظيفي إذا كانا سمبييف كتدعيميا -7    
تقديـ معمكمات كاقتراحات كتكصيات بحكؿ الله تسيـ في استفادة مسؤكلي الإدارات - 8    
الجامعية كغيرىا مف المؤسسات لتفعيؿ كتطكير بيئة العمؿ الداخمية بحيث تنعكس إيجابا عمى 
.     بمختمؼ مستكياتيـدارييفمستكل الأداء الكظيفي للإ
:  أىداف الدراســــة-رابعا
 إف اليدؼ الأساسي مف ىذه الدراسة ىك معرفة مدل تأثير بيئة العمؿ الداخمية في الأداء 
الكظيفي للإدارييف في الإدارة الجامعية، كمعرفة مستكل ىذا الأداء الكظيفي ىؿ ىك في اتجاه 
الإيجاب أـ في اتجاه السمب، كينبثؽ مف ىذا اليدؼ الرئيس الأىداؼ العممية كالعممية كالمتمثمة 
: في الآتي
: الأىداف العممية-1    
معرفة مدل استيفاء بيئة العمؿ الداخمية لعناصرىا الإدارية المككنة ليا كالمتمثمة  -1
نمط القيادة الإدارية، طبيعة النظـ كالقكانيف كالمكائح المنظمة لمعمؿ، ملائمة : في
 ةطبيعة التخصص في العمؿ، طبيعة الرقابة الإدارية، طبيعة الاتصالات الإدارم
طبيعة العلاقات الرسمية كغير الرسمية بيف العماؿ كالرؤساء، نظاـ الحكافز 
 .كالمكافآت




: معرفة مدل استيفاء بيئة العمؿ لعناصرىا المادية المككنة ليا كالمتمثمة في -2
الإضاءة الجيدة، التيكية كالحرارة المناسبتيف، التجييزات المكتبية الملائمة  
 .كالمساعدة لمعمؿ
رضاىـ عف بمعرفة مدل معرفة مدل رضا الإدارييف عف بيئة عمميـ الداخمية  -3
 .عناصرىا المككنة ليا الإدارية كالمادية
معرفة مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف مف خلاؿ تقييميـ لأدائيـ في ظؿ عناصر  -4
بيئة عمميـ الداخمية كفي ظؿ رضاىـ أك عدـ رضاىـ عنيا كفؽ مؤشرات محددة 
 .للأداء الكظيفي
معرفة العلاقة بيف بيئة العمؿ الداخمية كالأداء الكظيفي للإدارييف، كمعرفة  -5
. الإيجابيات كالسمبيات التي تنعكس عمى أدائيـ الكظيفي في ظؿ تمؾ البيئة
: الأىداف العممية-2    
السعي لمكصكؿ إلى بيئة عمؿ داخمية إيجابية تسكد كؿ المؤسسات تسيـ بشكؿ  -1
 .فعاؿ في رفع مستكل الأداء الكظيفي
السعي لمتكصؿ إلى بيئة عمؿ داخمية تضع المكرد البشرم ضمف أكلى أكلكياتيا  -2
ليكلد لديو الاستعداد لاستخداـ مخزكنو الطاقكم كاملا كاستثمار إخلاصو ككفاءتو 
. لتنمية كلائو
: تساؤلات الدراســـة-خامسا
ما مدى تأثير بيئة العمل الداخمية عمى : تمثؿ التساؤؿ الرئيس ليذه الدراسة في الآتي
 ؟جامعة باتنةالأداء الوظيفي للإداريين في 
كقد تـ تحديد تساؤليف فرعييف ليذا التساؤؿ الرئيس، كذلؾ لتغطية جكانب تتعمؽ ببيئة العمؿ 
الداخمية كأخرل بالأداء الكظيفي، فممتعرؼ عمى دكر بيئة العمؿ الداخمية في تأثيرىا عمى الأداء 
الكظيفي يستكجب التعرؼ عمى كجكدىا كاستيفاء عناصرىا كمككناتيا كمدل الاىتماـ بيا 
 في أداء كظائفيـ مف خلاؿ الاستقراء عمى العناصر دارييفكالتعرؼ عمى مدل ملائمتيا للإ




الإدارية مف طبيعة القيادة الإدارية كطبيعة النظـ كالمكائح كالقكانيف المنظمة لمعمؿ كطبيعة 
التخصص الخاصة بالعماؿ أنفسيـ، كبطبيعة الرقابة الإدارية كالاتصاؿ الإدارم ككذا طبيعة 
التحفيز كالعلاقات الرسمية كغير الرسمية كالعناصر المادية مف إضاءة كتيكية كحرارة كتجييزات 
مكتبية، كلمعرفة مستكل الأداء الكظيفي الخاص بالإدارييف في ظؿ تمؾ العناصر المككنة لبيئة 
العمؿ الداخمية استكجب معرفة مدل رضا الإدارييف عف بيئة عمميـ الداخمية كعناصرىا المككنة 
ليا ككذا معرفة مستكل أدائيـ الكظيفي في ظؿ تمؾ العناصر الخاصة ببيئة عمميـ مف كجية 
 لأدائيـ، كبالتالي فإنو مف خلاؿ معرفة الرضا كمستكل ـنظر أفراد العينة، كمف خلاؿ تقييمو
الأداء مف كجية نظر أفراد العينة يمكننا معرفة مستكل الأداء الكظيفي بشكؿ عاـ كمعرفة مدل 


















:  التساؤلات الفرعية في الآتيتتمثؿتـ تحديد جممة مف المؤشرات لكؿ تساؤؿ، ك
 جامعة ةإدارفي  )الإدارية والمادية(ما مدى استيفاء بيئة العمل الداخمية لعناصرىا - أولا
؟ باتنة
: حيث يشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػة
القيادة الإدارية،  (لعناصرىا الإدارية باتنة  تستكفي بيئة العمؿ الداخمية لإدارة جامعة -       أ
النظـ كالمكائح كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات 
 .بشكؿ إيجابي كفعَّاؿ ملائـ للأداء الكظيفي )الرسمية كغير الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت
الإضاءة، الحرارة كالتيكية،  ( تستكفي بيئة العمؿ الداخمية لعناصرىا المادية -      ب
 .  بشكؿ إيجابي كفعَّاؿ ملائـ للأداء الكظيفي )التجييزات المكتبية
ما ىو مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل عناصر بيئة العمل الداخمية - ثانيا  
: م كهل أيخرة فرعيتتساؤلاثلاث كيشمؿ ىذا التساؤؿ الفرعي الثاني ؟  )الإدارية والمادية(
 ؟)الإدارية والمادية(ما مدى رضا الإداريين عمى عناصر بيئة العمل الداخمية - 1     
: حيث يشمؿ عمى المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػة        
 الإدارم راض عف العناصر الإدارية المككنة لبيئة عممو الداخمية كالمتمثمة مكظؼ اؿ-      أ
القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية الاتصاؿ : في
. الإدارم، العلاقات الرسمية كغير الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت، بشكؿ يلائمو لأداء كظائفو
 الإدارم راض عف العناصر المادية المككنة لبيئة عممو الداخمية كالمتمثمة مكظؼ اؿ-     ب
.    الإضاءة، التيكية كالحرارة، التجييزات المكتبية، بشكؿ يلائمو لأداء كظائفو: في
في الأداء الوظيفي  )الإدارية والمادية(ما مستوى تأثير عناصر بيئة العمل الداخمية -  2   
 للإداريين؟
:      حيث يشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة




القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح  ( تؤثر العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية -       أ
كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير 
 .في الأداء الكظيفي للإدارييف تأثيرا قكيا )الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت
الإضاءة، الحرارة كالتيكية، التجييزات  ( تؤثر العناصر المادية لبيئة العمؿ الداخمية -ب      
.   في الأداء الكظيفي للإدارييف تأثيرا قكيا )المكتبية
ما ىو تقييم أفراد العينة لأدائيم الوظيفي في بيئة عمميم الداخمية وفق مؤشرات -  3   
الأداء؟ 
:   حيث يشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
. يمتـز الإداريكف بالمكائح كالقكانيف المتعمقة بأداء كظائفيـ بشكؿ دائـ .أ 
 .  يبذؿ الإداريكف الجيد في أداء كظائفيـ بشكؿ دائـ .ب 
 .يتقيد كيمتـز الإداريكف بأكقات دكاـ العمؿ بشكؿ دائـ كمنتظـ .ج 
 .ينجز الإداريكف كظائفيـ في الأكقات المحددة بشكؿ دائـ .د 
 . ترتفع دافعية الإدارييف في العمؿ في بيئة عمميـ الداخمية بشكؿ دائـ .ه 
 .يشعر الإداريكف بالارتياح في عمميـ في بيئة العمؿ الداخمية بشكؿ دائـ .و 
   : مفاىيم الدراســة-  سادسا
المفاىيـ مصطمحات تشير إلى طبيعة المكضكعات كالظكاىر التي يقـك الباحث بدراستيا 
رشوان، ( كما تعتبر المغة العممية التي يتداكليا المتخصص في فرع مف الفركع العممية
) 512م، ص3002
: بيئة العمل-1   
بالإطلاع عمى التراث النظرم نجد العديد مف تعريفات بيئة العمؿ مختمفة كمتنكعة كثرية 
أيضا،كمع ذلؾ لا ضير مف تحديدىا، حيث حظي مفيـك بيئة العمؿ باىتماـ بالغ مف قبؿ 
المختصيف في الفكر التنظيمي المعاصر عمى غرار ركاد الفكر التقميدم، كا  غفاليـ لمتأثير 
أف قمة الاىتماـ بيذا التأثير  : الكبيسيالمتبادؿ بينيا كبيف المنظمة أك المؤسسة حيث يرل 




يعكد إلى تركيز المنظمات عمى الربح كعدـ مراعاتيا لمطالب العامميف بيا كالمتعامميف معيا، 
كبالتالي عدـ تحسيف علاقاتيا بالبيئة المحيطة بيا، كلقد اعتبر القريكتي المؤسسات الإدارية 
 .كائف عضكم، يؤثر كيتأثر بالبيئة المحيطة
كافة الظركؼ السائدة داخؿ المنظمة كخارجيا، كالتي ليا تأثير : كتعرؼ بيئة العمؿ بأنيا
    كتعرؼ )42م، ص3991الحمامي، (عمى سمكؾ العامميف كتحديد اتجاىاتيـ نحك العمؿ 
كؿ ما يحيط بالفرد في عممو كيؤثر في سمككو كأدائو كفي ميكلو تجاه عممو ، : أيضا بأنيا
الشنواني، (كالمجمكعة التي يعمؿ معيا كالإدارة التي يتبعيا كالمشركع الذم ينتمي إليو 
الداخمية -  فيذيف التعريفيف يعتبراف بيئة العمؿ الظركؼ المحيطة )42م، ص4991
بالعامؿ كالتي تعمؿ عمى التأثير في تصرفاتيـ كنظرتيـ  لكظيفتيـ كبالتالي التأثير - كالخارجية
. في أدائيـ
:  كالآتيتعريف بيئة العمل إجرائيا يمكف 
بيئة العمؿ ىي المحيط كالحيز الذم يشمؿ المشركع أك المؤسسة بحيث تؤثر فيو كتتأثر 
المنافسكف، المستيمككف، المكردكف، سكؽ العمالة، المكارد المادية كالبشرية، :- بو، كتشمؿ
. الإدارة كجماعات العمؿ كغيرىا
 :بيئة العمل الداخمية-2  
الأبعاد التنظيمية كالإدارية الداخمية لممنظمة التي تحدد : تعرؼ بيئة العمؿ الداخمية بأنيا
م، ص ص 0102رحاحمة، (خصائص المنظمة الداخمية كيميزىا عف غيرىا مف المنظمات 
 فيذا التعريؼ يحدد بيئة العمؿ الداخمية في بعديف أساسييف، البعد التنظيمي الداخمي )63-11
كما يشممو مف نظاـ داخمي خاص بالمؤسسة كبعد إدارم داخمي بما يشممو مف مستكيات إدارية 
.  عميا ككسطى كتنفيذية، كالعلاقات القائمة بيف ىذه المستكيات
كتعني القكل الداخمية التي تعمؿ داخؿ التنظيـ نفسو، الأىداؼ كطبيعة المنتج، كشبكات 
الاتصاؿ الداخمية كمستكل التعميمي كالثقافي لمقكل العاممة كتعرؼ بيئة العمؿ الداخمية أيضا 
تمؾ البيئة التي تشمؿ ىيكؿ المؤسسة كثقافة العمؿ كالعمميات، حيث يعبِّر ىيكؿ المؤسسة : بأنيا




عف الأسمكب الذم صممت بو المؤسسة كالذم يكضح تدفؽ العمؿ السمطة، قنكات الاتصاؿ، 
 فالتعريفيف الأخيريف يحدداف البيئة )68م، ص2002شاندا َو كوبرا، (عممية صنع القرار 
الأىداؼ - الإدارة كأسمكبيا–الداخمية بأنيا ذلؾ الييكؿ أك القكل الداخمية المتمثمة في السمطة 
. المخططة كالاتصاؿ كشبكاتو
البيئة التي يعمؿ فييا الأفراد داخؿ المنظمة الكاحدة كالإطار الذم يتـ : كتعرؼ أيضا بأنيا
ىذا التعريؼ حدد بيئة العمؿ الداخمية في ذلؾ المحيط كالحيز الذم . مف خلالو إنجاز العمؿ
يعمؿ فيو الأفراد كتشمؿ بيئة العمؿ الداخمية في مضمكنيا بيئة اجتماعية كبيئة كظيفية، أما 
البيئة الاجتماعية تعبر عف المكقؼ الاجتماعي الذم تتـ العلاقات فيو بيف الأفراد بطرؽ 
نفرضيا القكاعد كالقكانيف التنظيمية في المؤسسة، كما تعبر عف الممارسات كالاتصالات 
كالعلاقات بيف الأفراد، أما البيئة الكظيفية فتعبر عف مدل مشاركة الأفراد في تقرير أىداؼ 
المؤسسة، كمدل مناسبة برامج التخطيط لمقكل العاممة كتحديد الكظائؼ كتبياف المسؤكليات 
 فبيئة العمؿ الداخمية )81م، ص7002الظاىري، (كالعلاقات كرفع مستكيات كقدرات الأفراد 
ىي تمؾ البيئة التي يعمؿ فييا الأفراد داخؿ المؤسسة الكاحدة، كالإطار الذم يتـ مف خلالو 
إنجاز العمؿ، كالإدارة الناجحة ىي التي تكفر بيئة عمؿ مناسبة لطبيعة أعماليا لكي يتكفر 
لمجميع جك ملائـ لمعمؿ كبالتالي تككف الإنتاجية فعالة مف خلاؿ ما يقدـ مف عطاء كيبذؿ مف 
. جيد
في ىذه الدراسة تعريفيا إجرائيا كخلاصة لما سبؽ مف تعريفات لبيئة العمؿ الداخمية يمكف 
بيئة العمؿ الداخمية ىي ذلؾ الحيز أك الميداف الذم يعمؿ فيو الأفراد كيشمؿ كؿ : " كالآتػػػػي
النظـ كالمكائح (كعمميات الإنتاج كالخدمة كالتشريعات  )الآلات كالمعدات(منيـ كالتقنيات 
كالسياسات كالأىداؼ المرسكمة كطبيعة العلاقات الرسمية كغير الرسمية كالاتصاؿ  )كالقكانيف
مجتمعة  )الإضاءة كالتيكية كالتجييزات(كنظـ الحكافز المادم كالمعنكم كالظركؼ المادية 
". لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ المؤسسة كتحقيؽ حاجات الأفراد العامميف كالمجتمع
 




: الأداء الوظيفي-3 
لمسمع  )استيلاؾ القميؿ مف المكارد(القدرة عمى الإنتاج بفعالية : "يعرؼ الأداء الكظيفي بأنو
بما يسمح بتحقيؽ فائض لتحريؾ  )نكعية، لأجر، سعر(كالخدمات التي تستجيب لطمب السكؽ 
: بأنو teuqsorB. R بروسكت كيعرفو 65 p,1991, oniroL, P((" النظاـ الاقتصادم
العلاقة بيف النتيجة كالمجيكد ،كىك معمكمة كمية في أغمب الأحياف تبيف حالة أك درجة بمكغ "
 , teuqsorB.R(" الغايات كالأىداؼ كالمعايير كالخطط المتبعة مف طرؼ المنظمة
فيذه التعاريؼ تنظر للأداء مف منطؽ المعالجة الشمكلية لممنظمة أك   )11P, 9891
المؤسسة، ككف أىداؼ المؤسسة المختمفة تتحقؽ بجميع مكاردىا كبالرغـ مف ذلؾ فإف الأداء 
كمفيـك اقتصر لدل الكثيريف عمى المكرد البشرم دكف غيره مف المكارد الأخرل مف منطمؽ أف 
:               الأداء يعبر عف مدل إنجاز المياـ كىذا ما سنجده في بعض التعاريؼ الآتية
السمكؾ أك الممارسة التي يقـك بيا الفرد لتنفيذ : "حيث يمكف تعريؼ الأداء الكظيفي بأنو
يبيف ىذا التعريؼ أف الأداء سمكؾ كممارسة لأعماؿ معينة " كاجبات أك ميمات معينة في العمؿ
كيعني السمكؾ ما يقـك بو الفرد مف أعماؿ في المؤسسة أك المنظمة التي يعمؿ بيا أم الجيد 
نتيجة مباشرة عف عنصر العمؿ، كبالتالي فإف كؿ عامؿ سيقدـ : " المبذكؿ،كيعرؼ أيضا بأنو
 te reilavehc( " الأداء الذم يتناسب مع قدراتو كمع طبيعة عممو
عبارة عف : "عف الأداء بككنو yrotraM  ماتوريكفي السياؽ يعبر)333p, 3991, sertua
نتائج إقتصادية تعبر عف جيد الأفراد كييحمىؿي الأداء مف خلاؿ النتيجة المحصمة مف قبؿ الأفراد 
  )241P,8891,yrotraM.B("في مناصب العمؿ في مجمكعة، قسـ أك كحدة بأكمميا
ًسًجؿه بالنتائج المحققة، ًسًجؿه ييجسد سمككا عمميا يؤدم لدرجة : "كييعرؼ الأداء الكظيفي بأنو
بكفاءة كفعالية، أما الكفاية فيي القدرة - درجة الإنجاز–بمكغ الفرد أك الفريؽ للأىداؼ المخططة 
عمى الإستخداـ الكؼء لممكارد بالقدر المناسب كفؽ معايير محددة لمجدكلة كالجكدة كالتكمفة، أما 
مصطفى، (الفعالية تتمثؿ في القدرة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ حسف أداء الأنشطة 
 فيذا التعريؼ جمع في تعريفو للأداء الكظيفي بيف السمكؾ كالإنجاز بمعنى )713م، ص4002




أف السمكؾ ناتج الجيد المبذكؿ المدخلات كالإنجاز الذم يعني النتائج أم المخرجات، فالأداء 
. الكظيفي بذلؾ تفاعؿ بيف السمكؾ كالإنجاز أم أنو يعبر عف مجمكع الأعماؿ كالنتائج معنا
جيد منسؽ لمقياـ بمياـ تتضمف تحكيؿ المدخلات إلى مخرجات ذات : "كيعرؼ أيضا بأنو
جكدة تتفؽ مع ميارات كقدرات كخبرات العامميف بمساعدة العكامؿ الدافعة كبيئة العمؿ الملائمة 
فيذا التعريؼ ) 16م، ص0102شامي، (عمى القياـ بيذا الجيد بدقة كأقصر كقت كأقؿ تكمفة 
يبيف أف الأداء الكظيفي ىك نتيجة تفاعؿ كؿ مف الدافعية كبيئة العمؿ الملائمة إضافة إلى 
. الإمكانيات كالقدرات لدل العامميف كالميارات كالخبرات
 كليس بالعاـ كذلؾ حسب ما يناسب تعريف إجرائيكخلاصة لما سبؽ يمكف التكصؿ إلى 
: الدراسة كىك كالآتػػػػػػي
الأداء الكظيفي سمكؾ كظيفي ىادؼ يقـك بو الإدارم لإنجاز الأعماؿ المكمؼ بيا، كىك « 
كنتيجة يعبر عف مستكل قيامو بالعمؿ، كىك يتكقؼ عمى مدل ملائمة بيئة العمؿ الداخمية كما 
 )النظـ كالمكائح كالقكانيف(تتضمنو مف عناصر إدارية التي تشمؿ نمط القيادة كالتشريعات 
كالسياسات كالأىداؼ المرسكمة، كالرقابة كالاتصاؿ كالعلاقات الرسمية كغير الرسمية كطبيعة 
، التي تعمؿ )الإضاءة كالتيكية(العمؿ كالتخصص كنظـ الحكافز كالمكافآت، كالعناصر المادية 
عمى تنمية قيـ الإلتزاـ بالعمؿ كالقكانيف كالمكائح لدل الإدارم ككذا بذلو لمجيد كتقيده بأكقات 
العمؿ كا  نجاز ميامو في الأكقات المحددة كارتفاع دافعيتو لمعمؿ كشعكره بالارتياح كتحممو 
. لممسؤكليات
: الإدارة الجامعية-4 
الإدارة عممية ضركرية لجميع أنكاع التنظيمات فيي عمؿ فكرم يقـك بو أفراد في كسط 
كالإدارة الجامعية فف التأثير عمى نشاطات الفرد أك مجمكعة مف الأفراد كعمى سمككيـ "تنظيمي، 
) 93-3م، ص ص8002كنعان، ("كتكجيييـ نحك تحقيؽ الأىداؼ




ذلؾ الجياز الإدارم المسئكؿ عف كضع رسالة المؤسسة الجامعية : الإدارة الجامعية ىي
كاضحة كمبادئ إرشادية تنقح الأنظمة لمحفاظ عمى التراث  مكضع التنفيذ مف خلاؿ رؤية
 .التقنية كميارات الاتصاؿ كالتفاعؿ الإنساني الثقافي كتطكير الميارات
في بمكغيا - الجامعة-تعتبر الإدارة الجامعية مف أىـ العكامؿ لنجاح مؤسسة التعميـ العالي
لأىدافيا، كالإدارة الجامعية تتمثؿ في الأقساـ كعمادات الكميات كمجالس الجامعة كمدير 
الجامعة كمساعديو، التي تسعى جميعيا إلى تحقيؽ أىداؼ الجامعة المتمثمة في التدريس 
كالبحث العممي كخدمة المجتمع، كفي ىذه الدراسة سنركز البحث عمى الإدارة الجمعية الخاصة 
 .بالأقساـ كالكميات كبالتحديد البحث مع العماؿ الإدارييف بياتو الأقساـ كالكميات
ىيكؿ ىرمي بيف الرئيس : "كالآتيتعريفيا إجرائيا  يمكف الإدارة الجامعيةكبالتالي فإف 
كالمرؤكسيف، يسير المؤسسة الجامعية، تتضمف مجمكعة مف العمميات كالتخطيط، التنظيـ، 
الرقابة كالتقييـ لجيكد مجمكعة مف الأفراد العامميف بتعاكف كتفاىـ في بيئة عمؿ ملائمة مف أجؿ 
تحقيؽ أداء جيد كتحقيؽ أىداؼ الجامعة، كذلؾ في ظؿ ممارسة إستراتيجيات التغيير المستمر 
كالإستعانة بالكفاءات الإدارية المتميزة القادرة عؿ الإبداع كالتغيير كتبني اتجاىات حديثة في 
قيادة العمؿ الجامعي كتحسيف أنظمة الجامعة كفؽ مخطط مدركس كمعايير كاضحة المعالـ 
 ".كقكانيف مرنة
:  المشابيةوالدراسات السابقة  -سابعا  
الدراسات السابقة كالمشابية ليا دكر حيكم بالنسبة لمبحكث، فيي تمد الباحث بالفركض 
كتكضح المفاىيـ كتمكنو مف اختيار الحقائؽ المتعمقة بمكضكع البحث، كتمكف الباحث مف 
كضع دراستو بيف نتائج الدراسات السابقة، كيستطيع عف طريؽ المقارنات أف يكشؼ أكجو 
مرجع (، أصول البحث العممي: حسين عبد الحميد رشوان-.رشوان،( الاتفاؽ كالاختلاؼ
 .)522، ص )سابق
تعد الدراسات السابقة أك المشابية الزاد العممي لممكضكعات التي يستمد منيا الباحث 
تصكراتو كافتراضاتو، فعمى الرغـ مف تنكع دراسات الأداء الكظيفي بتنكع اىتمامات الباحثيف 




كمتغيرات الزماف كالمكاف، فقد استطاع ىذا التنكع أف يقدـ رؤل عممية بارزة حكؿ كثير مف 
 .المكضكعات كالرضا الكظيفي كالركح المعنكية كالدافعية
كنتعرض في ىذا الجانب مف البحث لنماذج مف الدراسات الميدانية التي تـ اختيارىا عمى 
أساس أنيا دراسات أجريت حكؿ قضايا ترتبط ببيئة العمؿ الداخمية كأخرل ترتبط بالأداء 
الكظيفي كىي دراسات انطمقت طبيعتيا مف النظريات العممية لتصب في الكاقع الاجتماعي 
 .العربي، كتساىـ بما تكصمت إليو مف نتائج في إثراء بحثنا
 الأداء الكظيفي للإدارييف في الإدارة  عمىحيث أف معرفة تأثير بيئة العمؿ الداخمية
الجامعية ىك ىدؼ ىذه الدراسة بمعرفة حقيقة اىتماـ كمراعاة القائمكف الإدارة الجامعية بتييئة 
بيئة العمؿ الداخمية كفؽ متطمبات المكارد البشرية حتى تقدـ أفضؿ ما لدييا مف طاقات 
ككفاءات في العمؿ إضافة إلى إخلاصيا كتفانييا، كمعرفة النتائج التي ننتيي إلييا، كاتضح بعد 
الإطلاع عمى ىذه الدراسات السابقة كالمشابية  أنيا تنقسـ بيف المحمية كالغير محمية كأف ىناؾ 
أكجو تشابو كاختلاؼ مع دراستنا، فمنيا مف تشترؾ في المتغير المستقؿ بيئة العمؿ الداخمية 
 .كمنيا مف تشترؾ في المتغير التابع الأداء الكظيفي
:     حيث تناكلنا الدراسات السابقة كالمشابية كالآتي
عرض الدراسات، بتحديد عنكانيا كا  شكاليتيا كفرضياتيا كأىدافيا كمنيجيا كأدكاتيا -     أ
. المستخدمة ثـ ذكر أىـ نتائجيا











: دراسات غير محمية-1  
:  الدراسة الأولى -1-1
 الجزيرة قناتي في الوظيفي الأداء وتحفيز العامة العلاقات: " بشير نكار أحمدلمباحث 
ـ، كىي دراسة 8002 ،جامعة بغداد، هأطروحة دكتورااشراؼ حسف رضا النجار، ، "والعربية
مف خلاؿ ممارسة أنشطتيا في  العامة العلاقات ميدانية، تتناكؿ الأطركحة الدكر الذم تؤديو
تقـك عمى خمؽ  العامة العلاقات لمعامميف في المؤسسات الإعلامية، لككف الكظيفي الأداء تحفيز
كتكطيد التفاىـ كالقبكؿ كالتعاكف بيف المؤسسة كجماىيرىا 
 العامة العلاقات تحققيا تأتي أىمية البحث عف طريؽ استخلاص النتائج التي يمكف أف      
في المؤسسات الإعلامية فيما لك طبقت بشكؿ صحيح، كتيدؼ الدراسة إلى معرفة الكضع 
 :في المؤسسات الإعلامية مف خلاؿ أجيزتيا كذلؾ مف حيث العامة العلاقات القائـ لنشاط
 
 لأنشطتيا في المؤسسات الإعلامية العامة العلاقات استخداـ أجيزة معرفة حدكد- 1     
 في المؤسسات الإعلامية العامة العلاقات معرفة حدكد تحقيؽ أساليب- 2     
ـ في المؤسسات الإعلامية جراء استخدا الكظيفي الأداء معرفة مدل تحقؽ تحفيز- 3     
لأنشطتيا كفعالياتيا  العامة العلاقات أجيزة
 
بطرؽ التحفيز كارتباطيا بالكاقع الفعمي للأداء  العامة العلاقات معرفة علاقة أنشطة- 4     
 .الكظيفي
كاتبعت ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كاستخدـ الباحث استمارة استبياف            
 .عمى صحفيي قناة الجزيرة، كصحفيي قناة العربية
: ىي ىذهق أطركحة الدكتكرا  كبالنسبة لأىـ النتائج التي تكصمت إلييا
 العامة يكفر أجكاء جيدة مف الألفة كالتكاصؿ الاجتماعي بيف العامميف العلاقات  جياز .أ 
 .أنفسيـ كأسرىـ




 تساىـ أنشطة العلاقات العامة في تعزيز طاقات العامميف في قناة العربية أكثر مف قناة  .ب 
 .الجزيرة في العمؿ
      أف الجياز لـ يكفر انطباعات جيدة إلى حد ما، كالذم لو علاقة كثيقة بتحفيز أدائيـ .ج 
 .في العمؿ الكظيفي
عمى زيادة شعكر العامميف بالثقة في المؤسسة في كؿ  العامة العلاقات  يساعد جياز .د 
 .مف العربية كالجزيرة بشكؿ نسبي ضعيؼ
لأجكاء مف التفاىـ بيف  العامة العلاقات لـ يكف مكفقا في بتكفير العامة العلاقات جياز .ه 
يكثر عمى مستكل  الصحفييف كالإدارة في القناتيف، كبالتالي فإف مف شأف ذلؾ أف
 .التحفيز كالأداء
عمى رفع الركح المعنكية لمصحفييف، فيك يحتاج إلى  العامة العلاقات لـ يساعد جياز .و 
 .العامميف فيو لمثؿ ىذه الأنشطة التي يؤدييا تطكير في ميارات
بتقريب المسافات بيف العامميف كالإدارة العميا، مما لو  العامة العلاقات عدـ نجاح جياز .ز 
العامميف كتحفيزىـ لبذؿ أداء كظيفي أفضؿ فيما لك تـ تطبيؽ ىذا  الأثر الكبير في دفع
 .صحيح النشاط بشكؿ
تكفؽ في القياـ بميامو الخدمية التي يؤدييا إلى العامميف كتكفير  العامة العلاقات جياز .ح 
 .الأمر الذم لو النتيجة الايجابية عمى إضفاء تحفيز أدائيـ الكظيفي الراحة ليـ،
كجكد مشكلات في مجاؿ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة بالإدارة العميا، كىذا لو دكر سمبي  .ط 
 .في دفعيـ إلى تقديـ الأداء الكظيفي 
في شرح القرارات الإدارية التي تصدرىا الإدارة العميا إلى   أف الجياز لـ يكفؽ كثيرا .ي 
 .الفيـ الخطأ ليذه القرارات قد يحدث الصحفييف، كبالتالي فإف
تكفؽ في القياـ بميامو الخدمية التي يؤدييا إلى العامميف  العامة العلاقات أف جياز .ك 
 .الأمر الذم لو النتيجة الايجابية عمى إضفاء تحفيز أدائيـ الكظيفي كتكفير الراحة ليـ،
 :الدراسة إلى عدد مف التكصيات كخمصت




في كؿ مؤسسة قسما مستقلا عف بقية الأقساـ  العامة العلاقات أف يككف قسـ- 1
قريبة مف الإدارة العميا لتمنحو القكة كالسمطة لتنفيذ  الإدارية الأخرل، كتككف لو مكانة
 .أنشطتو
الأىداؼ كالبرامج التي يعمؿ عمييا كفؽ الخطط  العامة العلاقات يحدد قسـ أف- 2
أفضؿ ما لديو في مجاؿ تحقيؽ تمؾ الأىداؼ كالبرامج  الاستراتيجية كالتكتيكية لتقديـ
لمعامميف في أعماليـ  الكظيفي مف تحفيز للأداء المكضكعة، كبما يعكد عمى المؤسسة
 .يؤدكنيا التي
المؤسسة مف خلاؿ الأنشطة التي يؤدييا ىذا  العمؿ عمى كسب ثقة العامميف في- 3
الإشكاليات المكجكدة كالمحتممة التي تكاجو  القسـ لمعامميف، كقدرتو عمى حؿ كتجاكز كؿ
 .عمميـ العامميف مف كقت إلى أخر أثناء
 
العميا في المؤسسة  ضركرة قياـ الجياز باختصار الحمقات الإدارية بيف العامميف كالإدارة- 4
لطرح المقترحات كالشكاكل  مف خلاؿ تنظيـ المقابلات الدكرية بيف العامميف كالإدارة العميا
 .المؤسسة كالمعكقات التي تكاجيو عمميـ اليكمي في
:  الدراسة الثانية- 2-1   
البيئة الداخمية لمعمل ومستوى الأداء الوظيفي في ": عبد العزيز إبراىيـ التكيجرملمباحث 
 دراسة تطبيقية عف رضا المراقبيف الجمركييف في مطار الممؾ خالد الدكلي، ،"الأجيزة الأمنية
إشراؼ محمد بف ناصر البيشي، دراسة ماجستير في العمـك الإدارية، جامعة نايؼ، الرياض، 
ما علاقة البيئة الداخمية لمعمؿ بمستكل : ـ، كىي دراسة ميدانية، تدكر إشكاليتيا حكؿ3002
الأداء الكظيفي لممراقبيف الجمركييف في مطار الممؾ خالد الدكلي؟ 
:    تيدؼ ىذه الدراسة إلى معرفة مستكل رضا المراقبيف الجمركييف عف
. بيئة عمميـ الداخمية -1
 .أسمكب الإشراؼ المتبع -2




 .الحكافز المادية كالمعنكية -3
 .نكع العمؿ المنكط بيـ -4
 .البيئة المادية -5
 .مستكل أدائيـ الكظيفي -6
اتبعت ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدـ الباحث الاستبانة كأداة لجمع 
: المعمكمات كالبيانات، كتكصؿ إلى أىـ النتائج
 .المراقبيف الجمركييف راضيف بدرجة متكسطة عف بيئة عمميـ الداخمية -1
 .المراقبيف الجمركييف راضيف بدرجة متكسطة عف أسمكب الإشراؼ المتبع في عمميـ -2
 .المراقبيف الجمركييف راضيف بدرجة متكسطة عف الحكافز المادية كالمعنكية -3
 المراقبيف الجمركييف راضيف بدرجة متكسطة عف نكع العمؿ المنكط بيـ -4
 .المراقبيف الجمركييف راضيف بدرجة عالية عف البيئة المادية لمعمؿ  -5
. المراقبيف الجمركييف راضيف بدرجة عالية عف أدائيـ الكظيفي -6
  :الدراسة الثالثة -3-1 
 "الرضا الوظيفي لدى العاممين وأثاره عمى الأداء الوظيفي:"حبيب سميح خكاـلمباحث 
 الأكاديمية ABMدراسة تطبيقية عمى شبكة الجزيرة الفضائية، دراسة ماجستير إدارة الأعماؿ 
 . MODGNIK DETINUالعربية البريطانية لمتعميـ العالي، 
ما العلاقة بيف درجة الرضا الكظيفي كبيف الأداء : ىي دراسة ميدانية، تدكر إشكاليتيا حكؿ
الكظيفي لممكظؼ في شبكة الجزيرة الفضائية؟ 
كتيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل الرضا الكظيفي لدل المكظفيف العامميف في 
الشبكة كالتعرؼ عمى أسباب الفركقات في الأداء الكظيفي بيف المكظفيف كقياسو مدل ارتباط 
زيادة مستكل الرضا بزيادة نسبة الأداء الكظيفي لدل المكظفيف، كاستخدـ الباحث المنيج 
الكصفي التحميمي كما استخدـ استمارة استبياف كأداة لجمع البيانات كالمعمكمات، أما بالنسبة 
:  لمنتائج تكصؿ إلى




 . عندىـ ما أفضؿ لمعمؿ يقدمكف ـنيبأ الشبكة مكظفيف لدل كاضح شعكر ىناؾ- 1  
 في جميا ذلؾ ظير انو بحيث كالمكظفيف المؤسسة بيف المشتركة لممصالح تبادؿ ىناؾ- 2  
 . لممؤسسة يقدمكنو ما مقابؿ عميو يحصمكف فيما المكظفيف أبداه الذم الرضا
  بينيـ عادؿ بشكؿ الكظيفية المياـ بتكزيع تقـك لا المؤسسة أف المكظفيف لدل شعكر ىناؾ- 3 
 المكاف في عممية شيادات أصحاب بتكظيؼ تقتضي لممؤسسة كاضحة سياسة ىناؾ- 4 
 . لمكظيفة المناسب
 الجزيرة شبكة داخؿ العمؿ أف الرغـ مع ، كبيرة خبرات أصحاب الشبكة في مكظفيف ىناؾ- 5
 . لاتلمجاا مف كثير في المكظؼ خبرة مف يزيد عالمي إعلامي صرح ىي التي
 المؤسسة بيف المستمر بالتفاعؿ يقتضي تياإدار كجميع المؤسسة في كفيـ كعي ىناؾ- 6
 . كبير بشكؿ الكظيفي الأداء في تميز مف لو لما ، كالمكظفيف
 جميع عمى لتحقيقيا يسعى أىداؼ ك طمكح لديو مكظؼ كؿ باف الشركة في كعي ىناؾ- 7
 ما حققكا ـنيبأ يشعركف يجعميـ بشكؿ لممكظفيف الطمكح ذلؾ بتاميف قامت لذا المستكيات،
 . إليو يسعكف
 اجتماعية صكرة ليـ تحقؽ الجزيرة شبكة في الكظيفة طبيعة باف المكظفيف لدل إدراؾ ىناؾ- 8
 . جيدة
 . المكظفيف أداء عمى سمبي أك ايجابي تأثير لو أف بحيث كبيرة أىمية العمؿ لمكاف أف- 9
 عمى يؤثر كالمكظفيف الإدارة بيف ككاضح محدد تكاصؿ أسمكب أك حكار كجكد لعدـ إف- 01
 . الكظيفي الأداء
 الشعكر كىذا مكظفيف بيف المعاممة في التمييز عمى تقـك الشركة سياسة باف شعكر ىناؾ- 11
  . المكظفيف مف كبيرة نسبة بو يتشارؾ
 مسألة ببحث قمنا إننا حيث ، الكظيفي الأداء في كمساعد كبير دكر النفسي لمعامؿ  إف-21
 . ذلؾ في كاحد رأم لو معظميـ أف كتبيف ، العمؿ في زملائو مع لممكظؼ النفسية الراحة




 أم ، بالرضا شعكر تعطييـ ، لممكظفيف الشبكة في المعتمدة كالأجكر الركاتب سياسة إف- 31
 . كاضح بشكؿ الكظيفي الأداء في يؤثر انو
 . بينيـ فيما الفرص لتكافؤ بالنسبة لممكظفيف تاـ إرضاء تحقؽ لا المؤسسة أف- 41
 . المؤسسة لدل المتبعة الترقيات سياسة تجاه الرضا بعدـ شعكر ىناؾ- 51
 عمى إقبالو يزيد كالحكافز ترقيات عمى المكظؼ يحصؿ حيف في كاضحة علاقة  ىناؾ-61
 . الكظيفي أدائو يتحسف ك العمؿ
 ىناؾ يككف ، لممكظفيف كالراتب الأجكر عمى السنكية لمزيادة سياسة ىناؾ يككف عندما- 71
. الكظيفي الأداء عمى ممحكظ اثر
  :الدراسة الرابعة- 4-1 
أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات عمى أداء الموارد :"عزيزة عبد الرحماف العتيبيلمباحثة 
ـ، الأكاديمية العربية 0102، دراسة ميدانية عمى الأكاديمية الدكلية الاسترالية، "البشرية
  ، كىي دراسة ميدانية تدكر إشكاليتيا MODGNIK DETINUالبريطانية لمتعميـ العالي ، 
ما مدل تأثير تكنكلكجيا المعمكمات عمى أداء المكارد البشرية في الأكاديمية الدكلية : حكؿ
الاسترالية؟ 
كتيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات عمى أداء المكارد 
البشرية في الأكاديمية الدكلية الاسترالية في ممبكرف ، كما تيدؼ إلى التعرؼ عمى أنظمة 
المكارد البشرية المستخدمة حاليا في المؤسسات التعميمية كأنظمة الخدمات التعميمية الإلكتركنية 
لما ليما مف دكر كبير في التكجو نحك استخداـ التكنكلكجيا في إدارة المكارد البشرية، كاستخدمت 
الباحثة المنيج الكصفي التحميمي، كما استخدمت الاستبياف لجمع المعمكمات، كتـ التكصؿ 
: لمنتائج الآتية
ىناؾ كضكح لدل عينة الدراسة لأىمية استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في إدارة المكارد -1   
. البشرية، كا  دراؾ مف قبميـ لفكائدىا المتعددة




تدعـ إدارة الأكاديمية عممية التحكؿ إلى استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في إدارة المكارد -2   
. البشرية
نظاـ الأكاديمية في تقديـ الخدمات التعميمية الإلكتركنية لو تأثير عمى كظائؼ إدارة -3   
. التدريب كالتطكير، الاتصاؿ كالتعمـ الإلكتركني: المكارد البشرية الإلكتركنية خاصة في مجالات
يكجد لدل الأكاديمية المعنية بالدراسة خدمات تعميمية إلكتركنية متفاكتة، مف حيث -4   
.   الكسائؿ كالأدكات، حيث يكجد خدمة المؤتمرات المرئية التفاعمية كخدمة الفيديك عبر الإنترنت
  :الدراسة الخامسة- 5-1    
، الجياز المركزم "أثر بيئة العمل عمى الأداء الإداري":ىدل الجندم كآخركفلمباحثة 
ما أثر بيئة : ـ، كىي دراسة ميدانية تدكر إشكاليتيا حكؿ7002لمتنظيـ كالإدارة لمبحكث، مصر، 
: العمؿ في الأداء الإدارم؟، كتندرج تحت ىذا التساؤؿ أىداؼ تتمثؿ في الآتي
تحديد بيئة العمؿ الداخمية السائدة بالفعؿ كمقارنتيا بما يجب أف يسكد المنظمة مف مفيـك  -1
. عممي لبيئة العمؿ الداخمية بيدؼ سد الثغرة بيف ما ىك قائـ كما يجب أف يككف 
تحديد أىـ عناصر بيئة العمؿ الإدارية المؤثرة عمى أداء العامميف كتييئة الظركؼ   -2
 .المناسبة لرفع مستكل الدافعية لدييـ 
الكصكؿ إلى أىـ القيـ التنظيمية التي يجب تكافرىا في بيئة العمؿ الإدارية كالتي تساعد  -3
 .عمى زيادة القدرة التنافسية مف خلاؿ عناصر المكارد البشرية 
المساىمة في تطكير كتحسيف الأداء الإدارم لرفع كفاءة المنظمة كبالتالي الجياز   -4
 .الإدارم ككؿ 
الكصكؿ إلى أىمية كجكد مناخ تنظيمي أك ثقافة تنظيمية تساعد عمى إفراز عامميف لدييـ  -5
 .الميارات كالقدرات اللازمة لزيادة القدرة التنافسية في الجياز الإدارم 
اتبعت ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي، كاستخدمت أدكات البحث العممي لجمع 
:  البيانات كىي الاستمارة، كتكصمت إلى جممة مف التكصيات كىي كالآتي




ضركرة كضكح كاجبات كمسئكليات الكظيفة كذلؾ بإصدار دليؿ لمعمؿ لكؿ نشاط مف  .أ 
 .الأنشطة كبالتالي يتحدد دكر كؿ فرد في تحقيؽ ىدؼ المنظمة 
التركيز عمى كجكد نظاـ للاقتراحات كالشكاكل كالتأكيد عمى أىمية ىذا النظاـ   .ب 
ككسيمة مف كسائؿ الاتصاؿ الجيد بيف الأفراد كالإدارة خاصة كاف ىذا النظاـ يؤدل 
 .إلى تنمية ممكة الخمؽ كالابتكار كالتخمص مف عكامؿ عدـ الرضا
إعداد القيادات الإدارية لاستخداـ الأسمكب أك النمط القيادم الذم يتناسب مع طبيعة  .ج 
العمؿ ك كفقا لمظركؼ المحيطة بالعمؿ كحسب قدرات المرؤكسيف كمحاكلة تطبيؽ 
 .مبدأ الإدارة بالمشاركة مما يشجع العامميف عمى إظيار ممكات الإبداع كالابتكار
إرساء مبدأ الثكاب كالعقاب كتقريب الفكارؽ بيف العامميف في الحكافز كالمكافآت لمحد   .د 
 .مف الصراعات المالية بينيـ
تطبيؽ أساليب التدريب المتطكرة كتطكير البرامج التدريبية بما يتلاءـ مع   .ه 
 .الاحتياجات الفعمية كالمتغيرة لمعمؿ
تكثيؽ الصلات كفتح قنكات الاتصاؿ بيف مراكز المعمكمات بالكحدات المختمفة  .و 
بيدؼ تبادؿ الخبرات المكتسبة ، كاستكماؿ قكاعد البيانات في مختمؼ الكحدات 
 .باعتبارىا الأساس الذم يقـك عميو نظاـ المعمكمات الكؼء
ىناؾ ضركرة لأف تسعى المنظمات المصرية مف الآف إلى الاندماج كتككيف تكتلات  .ز 
تستطيع تحمؿ المنافسة العالمية المتكقعة في السنكات القادمة ، ككضع تصكر لمثقافة 
التنظيمية المطمكبة لمكاجية التحديات الجديدة ، كمحاكلة تعديؿ الثقافة الحالية بما 
 .يتكافؽ مع النمط الجديد مف الثقافة التنظيمية
: دراسات محمية-2 
  :الدراسة السادسة - 1-2  
، دراسة "المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين:"شامي صميحةلمباحثة 
أكنيس عبد المجيد، مذكرة ماجستير في العمـك / د:حالة جامعة أمحمد بكقره بكمرداس، إشراؼ




ما مدل : ـ، كىي دراسة ميدانية، تدكر اشكاليتيا حكؿ0102، )تسيير المنظمات(الاقتصادية 
تأثير المناخ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي للأفراد العامميف؟ 
:     كتندرج تحت ىذا التساؤؿ فرضيات ىي
. الاىتماـ بالمناخ التنظيمي ىك مف مسؤكليات الإدارة العميا في أية منظمة -1
 .الأداء الكظيفي ناتج عف عكامؿ شخصية، تنظيمية، اجتماعية كبيئية -2
 .المناخ التنظيمي لو تأثير مرتفع جدا عمى فعالية الأداء الكظيفي لمعامميف -3
كتيدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى المناخ التنظيمي بعناصره كأبعاده المختمفة، كالتعرؼ عمى 
. الأداء الكظيفي كمدل تأثير عناصر المناخ التنظيمي في الأداء الكظيفي لمعامميف
 اتبعت ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي كمنيج ليا، كاستخدمت الباحثة أداة الاستبياف 
: كالمقابمة في جمع البيانات كالمعمكمات، أما أىـ النتائج التي تكصمت إلييا ىي
كجكد تأثير مرتفع جدا بيف المناخ التنظيمي كعناصره كالأداء الكظيفي لمعامميف، كما     -
تكصمت الدراسة إلى أف المناخ التنظيمي السائد في الجامعة حسب كجية نظر أفراد العينة ىك 
. مناخ حيادم كمناخ غير ملائـ لمعمؿ بدرجة كبيرة
:      كمف أىـ التكصيات
ضركرة اىتماـ المسؤكليف في جامعة بكمرداس عمى اختلاؼ مستكياتيـ الكظيفية  .أ 
 .بعناصر المناخ التنظيمي دكف تمييز
محاكلة الكقكؼ عمى العناصر التي مف شأنيا أف تعمؿ عمى خمؽ تكجيات سمبية نحك  .ب 
. المناخ التنظيمي السائد
: توظيف الدراسات السابقة والمشابية- 3    
       لقد تـ تكظيؼ الدراسات السابقة كالمشابية في ىذه الدراسة لما ليا مف علاقة بمكضكع 
: إشكاليتيا، كتـ الاستفادة مف معظـ ىذه الدراسات في المجالات الآتية
. تحديد الإشكالية كتحديد التساؤلات-   
. تحديد المفاىيـ بالنسبة لبيئة العمؿ الداخمية كالأداء الكظيفي كما تعمؽ بيما-   




. الاستفادة مف بياناتيا كنتائجيا كطريقة تحميميا كأسمكبيا العممي-   
.   استمارة ىذه الدراسة-   
    أما الدراسة الثانية فمقد كاف ليا الدكر الأساس في اختيار مكضكع البحث فبعد الإطلاع 
عمييا كقراءتيا ارتأينا أف نقـك بيذه الدراسة في بمدنا الجزائر لمعرفة كاقع بيئة العمؿ الداخمية في 
مؤسساتنا المحمية مثؿ الجامعة كمعرفة دكرىا في التأثير عمى الأداء الكظيفي لمعماؿ الإدارييف 
. في الجامعة
    أما الدراسة السادسة فتعتبر ذات أىمية في إطارىا النظرم كخاصة في طرح النظريات، كما 
. أفادت في تحديد المفاىيـ بالنسبة للأداء الكظيفي
































تعتبر بيئة العمؿ الداخمية الحيز كالمحيط الذم يعمؿ فييا الإدارم داخؿ المؤسسة، كىي 
تعتبر عاملا ميما في تحقيؽ طمكحاتو كأىدافو، خاصة إذا كانت كاضحة المعالـ كالحدكد  
حيث يحدث فييا التفاعؿ كالاحتكاؾ بالآخريف، فإذا كانت بيئة العمؿ الداخمية تؤثر في الإدارم  
خاصة في كمية الجيد الذم يبذلو كفي قكة دافعيتو كفي ركحو المعنكية كفي مستكل ارتياحو 
كرضاه كا  نتمائو لمؤسستو فسكؼ تنمي فيو قيـ الإلتزاـ كتحمؿ المسؤكلية، لذا سنتطرؽ لمعنى 
بيئة العمؿ عامة كبيئة العمؿ الداخمية خاصة، كنتعرؼ عمى العناصر التي تشكؿ كتككِّ ف ىذه 
البيئة بحيث تعمؿ عمى التأثير عمى الإدارم في أدائو لكظائفو، كالتعرؼ عمى اتجاىات نظريات 
 .الإدارة كمدل اىتماميا ببيئة العمؿ الداخمية كعنصر مثير في الأداء الكظيفي
 
 :مفيوم بيئة العمل- أولا
 : مفيوم البيئة -1
تعني البيئة كؿ ما يحيط بالإنساف كيؤثر فيو كيتأثر بو، كبذلؾ تتضمف البيئة الطبيعية 
، مف خلاؿ ىذا التعريؼ نرل أف )75م، ص7991أحمد، (الجغرافية كالاجتماعية كالثقافية 
 .المقصكد بالبيئة ذلؾ المحيط الذم يحتؾ بو الإنساف مف طبيعة كبيئة اجتماعية كثقافية كغيرىا
جميع العكامؿ كالمتغيرات الكاقعة خارج : ـ البيئة بأنيا 0991 -snibboRروبنز كيعرؼ 
خذ الككف كاطرح منو :  يعرفيا كالآتيseliM treboRروبرت مايمز حدكد المنظمة، أما 
 عرؼ البيئة yelwoHىاولي النظاـ الفرعي الذم يمثؿ المنظمة فيككف الباقي ىك البيئة، أما 
حريم، (جميع الظكاىر خارج المنظمة كتؤثر أك لدييا إمكانات التأثير عمى المنظمة : بأنيا
فيذه التعريفات الأخيرة تتبنى فكرة عامة حكؿ البيئة تتضمف كؿ الظركؼ ،  )64م، ص 3002
 .المحيطة بالمنظمة كالتي ليا صمة مباشرة أك غير مباشرة بيا
كتعرؼ أيضا بأنيا كؿ ما يحيط بالمنظمة داخميا كخارجيا مف المككنات المادية كالمعنكية 
كالسمككية كتأثيراتيا كتفاعلاتيا المتداخمة، حيث تشمؿ البيئة مختمؼ الجكانب الاجتماعية 
، )55م، ص 9002العواممة، (كالطبيعية كالاقتصادية كالسياسية كالنفسية كالتكنكلكجية كالعلائقية 




فالبيئة ىي الكسط المحيط بالإنساف كالذم يشمؿ كافة الجكانب المادية كغير المادية البشرية 
منيا كغير البشرية، فالبيئة تعني كؿ ما ىك خارج عف كياف الإنساف ككؿ ما يحيط بو مف 
مجيكدات ، كالبيئة في أبسط تعريفاتيا ىي الحيز الذم يمارس فيو البشر مختمؼ أنشطة 
 .حياتيـ
 
 :مفيوم العمل -2
 العمؿ أساس حرية الإنساف في الككف، لأف العمؿ كسيمة أساسية لخمؽ الثركة ىيغليعتبر 
فالعمؿ ىك الذم يعطي المكانة كالأىمية للإنساف، كا  نو ) 81أحمد، ب س، ص (في المجتمع 
مف خلاؿ العمؿ يستطيع أف يحقؽ ذاتو كرضاه، كما أنو الحافز عمى تحقيؽ الرفاىية كالجكانب 
الاجتماعية مف علاقات مع الزملاء كغيرىا ، فيك جزء جكىرم في حياة الإنساف ما داـ يعطيو 
 .المكانة كيربطو بالمجتمع باعتبار العمؿ نشاط اجتماعي
مجمكعة الميمات التي يؤدييا الفرد الكاحد سكاء كاف ذلؾ بكسيمة : كيعرؼ العمؿ بأنو
فالعمؿ صراع الإنساف مع الطبيعة ،  )15م، ص 8002الصوص، (كاحدة أك عدة كسائؿ 
 .لتسخيرىا فيما يفيده كىك جيد فكرم كعضمي
إنتاج كتقديـ السمع كالخدمات التي تشبع حاجات كرغبات الأفراد : كما يعرؼ أيضا بأنو
كمعنكم  )السمع( ىنا يتبيف أف العمؿ نشاط لإنتاج مادم )71م، ص 9002النعيمي، (الآخريف 
لتحقيؽ حاجات الآخريف في المجتمع ، غير أف الفرد حينما  )....الخدمات كالتعميـ كالصحة(










 :مفيوم بيئة العمل -3
مجمكعة مف العناصر المستمدة مف البيئة الكمية كلكنيا تشكؿ :   تعرؼ بيئة العمؿ بأنيا
: قكل ذات تأثير عمى المنظمة كىي مرتبطة بعناصر في داخؿ حدكد المنظمة ، كتعرؼ أيضا
العناصر مف البيئة الخارجية المنظمة كالمرتبطة أك المحتمؿ ارتباطيا بكضع الأىداؼ كالكصكؿ 
إلييا، كتشمؿ المنافسيف كالمستيمكيف كالمكرديف كالعملاء كالمنظمات التي تمارس رقابة عمى 
 ، فمف خلاؿ التعريفيف )01م، ص8002مبارك، (المنظمة كالاتحادات المختمفة كالحككمة 
الأخيريف نستنتج أف كؿ منظمة أك مؤسسة تختص بنشاط معيف سكاءن خدمي أك إنتاجي 
صناعي أك زراعي أك تجارم كىي لا تعمؿ في فراغ بؿ تنشط بيف مجمكعة مف العناصر كالتي 
المنافسكف، المستيمككف، المكردكف، سكؽ : تككِّ ف كتشكؿ بيئة العمؿ، كىذه العناصر ىي 
 ......العمالة، المكارد المادية كالبشرية
 الاستخداـ المجازم لمفيـك بيئة العمؿ، حيث أشار إلى تأكيد أىمية القريوتيكلقد أكد 
النظرة لممنظمات الإدارية عمى أنيا كائف عضكم يؤثر كيتأثر بالبيئة المحيطة، كىك بيذا 
المعنى يشير إلى القيـ كالاتجاىات السائدة في التنظيمات الإدارية، كمدل تأثيرىا عمى السمكؾ 
كبيئة العمؿ ، )73م، ص4991القريوتي، (التنظيمي لمعامميف كعمى مجمؿ العممية الإدارية 
كإطار معنكم تمثؿ الانطباع العاـ المتككف لدل أعضاء المنظمة أك المؤسسة كالمتضمف 
لمتغيرات عديدة مثؿ فمسفة الإدارة العميا، كظركؼ العمؿ كنكع العلاقات بيف أفراد التنظيـ 
، فيي بذلؾ تشمؿ كؿ الظركؼ السائدة داخؿ المنظمة كخارجيا، )72م، ص7891سميمان، (
 .كالتي ليا تأثير عمى سمكؾ العامميف كتحديد اتجاىاتيـ نحك العمؿ
 :أنواع بيئة العمل-ثانيا
قسـ عمماء الإدارة بيئة العمؿ في المنظمات كالمؤسسات إلى أنكاع مختمفة ،  كتحديد 
أنكاعيا يساعد عمى تكضيح العلاقة القائمة بيف كؿ بيئة كأخرل كالذم بدكره يسيـ في تبياف 
 :العناصر التي تتضمنيا كؿ بيئة عمى حدا، كيمكف تحديدىا في الآتي
 




 : بيئة العمل العامــة -1
نعني بالبيئة العامة تمؾ التي تتككف مف الأبعاد المختمفة كالمحيطة بالتنظيـ أك المؤسسة 
، كىذه العناصر ليس بالضركرة أف ترتبط بطريقة  )ىا(كالتي يمكف ليا أف تؤثر عمى أنشطتو
البيئة الطبيعية كالطبيعة كمناخيا، (مباشرة بعناصر في المنظمة كمف أمثمة ىذا النكع مف البيئة 
البيئة الاقتصادية كالنظـ الاقتصادية، البيئة التكنكلكجية كالمعرفة كالتقدـ، البيئة الاجتماعية 
مبارك، ( )......كالأدكار الاجتماعية كالطبقات الاجتماعية، البيئة الثقافية كالعادات كالتقاليد،
 العامة ىي الإطار العاـ الذم تعمؿ فيو جميع المنظمات ة نستخمص أف البيئ)01م، ص8002
كالمؤسسات سكاءن الصناعية الإنتاجية كالخدماتية حيث يقع تأثير ىذه البيئة عمى كافة 
المنظمات كالمؤسسات، كالبيئة العامة تشمؿ المجتمع الكاسع بكؿ ما فيو مف نظـ فرعية سياسية 
بومخموف،  (كاقتصادية كاجتماعية كثقافية يككف تأثيرىا عمى جميع المنظمات مماثلا لحد كبير 
 .)52م، ص1002
 :  بيئة العمل الخاصــة -2
ىي البيئة التي تعيش فييا المنظمة بمفردىا، كلا يشاركيا أحد في التأثر بيا كالأنظمة 
الداخمية لممنظمة كأسمكب إدارة الأعماؿ فييا، كيتـ النظر إلى بيئة العمؿ مف خلاؿ ىذا 
المنظكر نظرا لأف بيئة العمؿ تعتبر نظاما مفتكحا كسائر المنظمات الاجتماعية الأخرل 
كيقصد ببيئة العمؿ الخاصة الأبعاد السياسية كالاقتصادية ، )71م، ص7002الظاىري، (
كالاجتماعية كالتعاكنية كحتى المناخية كالطبيعية التي تؤثر مباشرة عمى منظمة بعينيا أك عمى 
 .قطاع بذاتو دكف غيره 
العلاقة بيف بيئة العمؿ العامة كبيئة العمؿ الخاصة ىي أف البيئة الأكلى تعني الإطار الذم 
تعمؿ فيو جميع المنظمات كيقع تأثير ىذه البيئة عمى كافة المنظمات كالمؤسسات، أما البيئة 
الخاصة فيي التي تعيش فييا المنظمة أك المؤسسة بمفردىا، كلا يشاركيا أحد في التأثير بيا، 
كالأنظمة الداخمية لممنظمة كأسمكب إدارة العمؿ فييا، كىنا تصبح الحدكد بيف ىذيف النكعيف مف 
 .البيئة غير كاضحة المعالـ نظرا لمتداخؿ فيما بينيا مف ناحية التأثير كالتأثر




كما يمكف التمييز بيف البيئة العامة كالخاصة مف خلاؿ درجة العلاقة بيف المنظمة 
كمتغيرات بيئة العمؿ، بمعنى مدل الترابط كالاعتماد بيف ما تأخذه المنظمة مف بيئتيا أك ما 
 .تعطيو ليا سكاء الطاقات البشرية أك المادية أك في الخدمات حسب طبيعة عمميا
 : بيئة العمل الخارجيـــة -3
كؿ القكل : كؿ ما يقع خارج حدكد التنظيـ، كىي أيضا:  تعرؼ بيئة العمؿ الخارجية بأنيا
م، ص 1002بومخموف، (كالمتغيرات الفاعمة كالمؤثرة عمى المنظمة كتقع خارج حدكدىا 
 فالتعريؼ الأكؿ قدـ صكرة شاممة لبيئة العمؿ الخارجية كلـ يحدد كظيفتيا كلا )62-52ص
أدكارىا، أما التعريؼ الثاني بيف أف لبيئة العمؿ الخارجية سمة كدكر أساسي كىك التأثير عمى 
، فبيئة ...المنظمة أك المؤسسة مف خلاؿ النظـ الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية كالسياسية
العمؿ الخارجية لمتنظيـ ىي عبارة عف مختمؼ المؤثرات كالمككنات كالجكانب التي تحيط 
، كبذلؾ فبيئة )06م، ص9002العواممة، (بالمنظمة كتتفاعؿ معيا كنظـ مفتكحة كمترابطة 
العكامؿ : كىيأشوك شاندا وشمبا كوبرا العمؿ الخارجية تشمؿ جممة مف العكامؿ حسب 
-58م، ص ص2002شاندا َو كوبرا، (الاقتصادية كالعكامؿ الاجتماعية كالعكامؿ التكنكلكجية 
 حيث تشمؿ ىذه العكامؿ الكضع الاقتصادم في الكقت الحاضر كالمستقبؿ ككذا قيـ )68
كاتجاىات العامميف كالعملاء كالأدكات كالتقنيات التي تؤدم إلى التغير التكنكلكجي فالمنظمة 
 .ليست مكجكدة في فراغ بؿ ىي ضمف ىذه العكامؿ تؤثر فييا كتتأثر بيا
 
 :بيئو العمل الداخميـــة -4
 فيذا النكع مف البيئة، بيئة العمؿ الداخمية سكؼ ينصب عميو تركيز الباحثة لككنو المتغير 
المستقؿ ليذه الدراسة كا  براز علاقتو بالأداء الكظيفي، كىناؾ عدة تعريفات لبيئة العمؿ الداخمية 
 :إلا أنو سيتـ عرض بعضا منيا كالتي تفيد الدراسة كالآتي
عبارة عف الأفراد كالجماعات كالتقنيات كالتشريعات كالنظـ : تعرؼ بيئة العمؿ الداخمية بأنيا
 كما يعرفيا )72م، ص 1002بومخموف، (التي تعمؿ داخؿ المنظمة كتعمؿ المنظمة بمكجبيا 




البيئة الجزئية تمثؿ المنظمة نفسيا كتضـ رسالة المنظمة : في نفس السياؽ حسيف حريـ بأنيا
كأىدافيا كثقافتيا، كالعامميف فييا كالمكارد كالسياسات كالتقنيات كالإجراءات، كعمميات الإنتاج 
 فمف خلاؿ ىذيف التعريفيف نستنتج أف بيئة )74م، ص3002حريم، (كالمنتجات كالخدمات 
العمؿ الداخمية ىي ذلؾ الكؿ الجزء أم المنظمة كما تشممو بداخميا مف أفراد كأىداؼ كسياسات 
كثقافة العامميف بيا كالتقنيات ككذا الأدكات كالإجراءات كعمميات الإنتاج كالخدمات، حيث ركز 
التعريفيف عمى الجانب المادم كالمعنكم ، لأف مما لا شؾ فيو أف جميع ىذه العناصر 
 كتصرفات كعلاقات الأفراد العامميف تكالمتغيرات تشكؿ كضعا أك جكا عاما يؤثر في سمككيا
 .في المؤسسة أك التنظيـ
الانطباع العاـ المتككف لدل أعضاء المؤسسة كالمتضمف متغيرات : "كتعرؼ أيضا بأنيا
عديدة كأسمكب معاممة المديريف لمرؤكسييـ، كفمسفة الإدارة العميا كجك العمؿ كظركؼ كنكعية 
كؿ ما يحيط : "، كيعرفيا في سياؽ آخر الشنكاني بأنيا"الأىداؼ الذم تبغي المؤسسة تحقيقيا
بالفرد في عممو، كيؤثر في سمككو كأدائو، كفي ميكلو تجاه عممو كالمجمكعة التي يعمؿ معيا 
 )42، 91م، ص ص7002الظاىري، (" كللإدارة التي يتبعيا كالمشركع الذم ينتمي إليو
فالتعريؼ الأكؿ يصكر بيئة العمؿ الداخمية في كؿ ما يشعر بو العامؿ في مكاف عممو نتيجة 
علاقاتو كطبيعة أىداؼ المؤسسة كفمسفة تسييرىا، أما التعريؼ الثاني جعؿ بيئة العمؿ الداخمية 
 .المحيط الذم يعمؿ فيو الفرد كما لو مف تأثير في سمككياتو كميكلاتو
ليست المحيط كالحيز الذم يعمؿ :" كفي سياؽ آخر أيضا تعرؼ بيئة العمؿ الداخمية بأنيا
فيو الفرد فحسب، بؿ تشمؿ جميع المكائف كالآلات كطرؽ العمؿ كالتنظيـ الذم يعمؿ فيو مع 
  )42م، ص9002النعيمي، (" الأفراد الآخريف كليا علاقة مباشرة بالفرد مف حيث قدراتو كقابميتو
مجمكعة الخصائص المميزة لبيئة العمؿ الخاصة بمنظمة بعينيا، : "كتعرؼ أيضا بأنيا
كالتي يككف ليا تأثير عمى أداء كدرجة رضا كمظاىر السمكؾ الكظيفي الأخرل الخاصة 
 )502م، ص 7891الشربيني، (بأعضاء ىذه المنظمة أك المؤسسة 




كتعتبر بيئة العمؿ الداخمية الميداف الإدارم الذم ييدؼ إلى التكامؿ بيف الأفراد في محيط 
العمؿ، بالشكؿ الذم يدفعيـ كيحفزىـ إلى العمؿ بإنتاجية كبتعاكف مع حصكليـ عمى إشباع 
 .حاجاتيـ الطبيعية كالنفسية
كتكمف العلاقة بيف بيئة العمؿ الخارجية كالداخمية في ككف الأكلى متغير أساسي ينبغي أف 
تراعيو بيئة العمؿ الداخمية عند تصميـ البناء التنظيمي لممؤسسة، كا  تباع النمط الأكثر انسجاما 
كملائمة لمبيئة الخارجية، لأف أم بيئة مؤسسة ىي مف صنع مؤسسات أخرل مثمما تسيـ ىي 
 .في صناعة مؤسسات كمنظمات أخرل
كىناؾ مف يطمؽ عمى المتغيرات الداخمية لمتنظيمات بالمناخ التنظيمي أك أنو يقارف ىذا 
 : ببيئة العمؿ الداخمية كلكف ىناؾ فرؽ يتحدد في الآتيؼالأخير كيتراد
، كىك أيضا " الشعكر أك الشخصية كالطابع المميز لبيئة المؤسسة: "فالمناخ التنظيمي ىك
الأجكاء التي تعكس خصائص البيئة الداخمية في كعي الأفراد العامميف بالمنظمة كفي لا كعييـ "
  )82م، ص1002بومخموف، (" كطريقة إدراكيـ كتفسيرىـ ليا كتأثير ذلؾ عمى سمككيـ كأدائيـ
فالتعريؼ الأكؿ لممناخ التنظيمي يركز عمى الخصائص المميزة لبيئة المؤسسة بصفة 
عامة، أما التعريؼ الثاني يركز عمى الجكانب النفسية كالقدرات الفردية في الإدراؾ كالكعي 
كالتفسير لمككنات المحيط كالحيز الذم يعممكف فيو، كالمكاقؼ كالسمككات التي تترتب عف كؿ 
ذلؾ، فالمناخ التنظيمي يعبر عف الخصائص التي تتميز بيا البيئة الداخمية لمعمؿ، كبالتالي 
 :يمكف أف نستنتج الآتي
بيئة العمؿ الداخمية ىي ذلؾ الحيز كالمحيط الداخمي لمعمؿ كما تتضمنو مف  
 .تنظيـ كأدكات كآلات كعلاقات بيف الأفراد كأساليب العمؿ كغيرىا
المناخ التنظيمي ىك ذلؾ الجك السائد داخؿ مكاف العمؿ الذم يؤثر في تفاعؿ  
الأفراد كعلاقاتيـ فيما بينيـ كشخصياتيـ كمعاييرىـ كمعتقداتيـ كمستكل أدائيـ 
 .لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة أك المنظمة




مف ىنا نستنتج خلاصة ىي أف المناخ التنظيمي يشمؿ متغيرات بيئة العمؿ الداخمية كما 
، فالمناخ التنظيمي تتضمنو بيئة "التنظيـ الصناعي كالبيئة: "حددىا محمد بكمخمكؼ في كتابو
 .العمؿ الداخمية
كمف خلاؿ تعريفات بيئة العمؿ الداخمية السابقة نلاحظ أنيا تكضح أف بيئة العمؿ الداخمية 
تعني مجمكع العكامؿ كالمتغيرات التي تؤثر عمى المنظمة مف الداخؿ كتتمثؿ في الناحية الفنية 
كالإجرائية لأداء الأعماؿ في داخؿ المنظمة أك المؤسسة مثؿ طرؽ أداء العمؿ كالآلات 
كالمعدات كالأدكات المستعممة كيدخؿ في البيئة الداخمية النظـ كالقكانيف الخاصة بالمؤسسة، بما 
فييا الييكؿ الأساسي كالإدارم كالتنظيـ الرسمي كغير الرسمي، كبالتالي فإف بيئة العمؿ الداخمية 
 .تتضمف جممة مف عناصر تككنيا، كىذا ما سنتناكلو في المبحث الآتي
 
 :عناصر بيئة العمل الداخميــــــــة-ثالثا
بما أف ىناؾ في بيئة العمؿ الداخمية تفاعؿ كتأثر كتأثير داخمي كآخر خارجي مع البيئة 
الخارجية كالمجتمع، فيذا يعني أف ىناؾ عناصر تتضمنيا تتفاعؿ فيما بينيا كىي عناصر 
أساسية لتسيير المياـ في الإدارة ككجكدىا ضركرم لتحقيؽ الأىداؼ، فما ىك داخؿ أسكار 
كمبنى المؤسسة أك المنظمة ىك عنصر ىاـ كفعاؿ يساىـ في فعالية المؤسسة، كينظر إلى ىذه 
 .العناصر مف عدة زكايا طبقا لاختلاؼ البيئات التي تتـ البحث حكليا كطبقا لأىدافيا
 فإف بيئة العمؿ الداخمية تشمؿ فاروق عبده فميو والسيد محمد عبد المجيدفحسب 
 : العناصر أك الخصائص الآتية
 .)التكنكلكجيا، طرؽ كأساليب العمؿ، الآلات كالمعدات كالأجيزة(البيئة الفنية أك التقنية  .أ 
قانكف العمؿ كلكائحو، تعميمات تحكـ (التنظيـ الرسمي كما يشممو مف ىيكؿ ككظائؼ  .ب 
 .)علاقات العامميف، قنكات الاتصاؿ، السمطة كالمستكيات كالأدكار كالخطط كالأىداؼ
الإدارة التي ترسـ الخطط كالأىداؼ كما تتضمنو مف عمميات التخطيط كالتنظيـ كالتنفيذ  .ج 
 .)...كالتكجيو كالرقابة كنكع القيادة كتقييـ الأداء




التنظيـ غير الرسمي كما يتضمنو مف شبكة العلاقات الاجتماعية كالثقافية التي تنشأ  .د 
  .)49-39م، ص ص9002فميو َو عبد المجيد، (بيف العامميف 
 يرل أف بيئة العمؿ الداخمية تتككف مف عناصر لمشيخ كامل محمد عويضةأما بالنسبة 
، كعكامؿ اجتماعية كالعلاقات ...العكامؿ الفيزيقية كالضكضاء كالتيكية كالإضاءة: أساسية ىي
عويضة، (بيف العامميف كالأشخاص، كأسمكب إدارة العمؿ كالعلاقات بيف المرؤكسيف كالرؤساء 
 . )01م، ص6991
 قدمكا جؿ عناصر بيئة العمؿ فميو وعبد المجيدمف خلاؿ ىذيف التقسيميف نلاحظ أف 
 الذم اىتـ بالجكانب الفيزيقية عويضةالداخمية غير أنيـ لـ ييتمكا بالجانب الفيزيقي عمى عكس 
كالعلاقات كأسمكب القيادة أم التنظيـ غير الرسمي كلـ يدرج التنظيـ الرسمي كعنصر في بيئة 
 .العمؿ الداخمية
 : يرل أف عناصر بيئة العمؿ الداخمية ىيلأحمد سيد مصطفىبالنسبة 
البشر أك المكارد البشرية مف مديريف كمرؤكسيف كعلاقاتيـ التبادلية، كمدل كلائيـ  .أ 
 . كالتزاميـ كدافعيتيـ
 .النظـ كالسياسات الإدارية  .ب 
 .)مدل كفاءتيا ككفايتيا كفعالياتيا(التجييزات المستخدمة  .ج 
 .المكارد المالية كالفنية كمستكل التكنكلكجيا .د 
 .طبيعة العمؿ كتصميمو .ه 
 .)....الإضاءة كالتيكية كالنظافة(الظركؼ المادية لمعمؿ  .و 
م، 4002مصطفى، (الظركؼ المعنكية التي تؤثر في إنتاجية الإدارات كالعامميف  .ز 
 ).75ص
 : فيحدد عناصر بيئة العمؿ الداخمية في الآتػػػػػيلأحمد ماىرأما بالنسبة 
العمر كالحجـ كدكرة حياة المؤسسة أك المنظمة، حيث أف عمر المؤسسة مؤشر  .أ 
 .لفعالية ككفاءة ككفاية بيئة العمؿ الداخمية




 .التكنكلكجيا كالتجييزات كمستكل كفاءتيا ككفايتيا .ب 
 .الإستراتيجية .ج 
 .اتخاذ القرار .د 
 .المكارد البشرية .ه 
 .المديركف .و 
 .أنظمة العمؿ .ز 
 .القكاعد كالإجراءات .ح 
 .ثقافة المنظمة .ط 
 .التماسؾ التنظيمي .ي 
 .جماعات العمؿ .ك 
 )815م، ص5002ماىر،(.القيادة كالسمطة .ل 
 
 متقاربة كتضمنت معظـ عناصر بيئة العمؿ سيد مصطفى وأحمد ماىرفتقسيمات كؿ مف 
الداخمية، كىي عناصر متكاجدة في كؿ مؤسسة مف مكارد مادية كبشرية كمالية، كظركؼ 
معنكية كفيزيقية، كطبيعة القيادة كأسمكب الإدارة، كالنظـ كالمكائح كنكع العلاقات الرسمية كغير 
 .الرسمية كثقافة المؤسسة كغيرىا
 
كتماشيا مع مكضكع الدراسة كأىدافيا فإنو يمكف تقسيـ عناصر بيئة العمؿ الداخمية مف 









 يبين عناصر بيئة العمل الداخمية ومكوناتيا: )1(جدول رقم 
 
 مكوناتيا عناصر بيئة العمل الداخمية
 
 العناصر الإدارية
القيادة الإدارية،النظـ كالمكائح، طبيعة العمؿ 
كالتخصص، الرقابة الإدارية، تفكيض السمطة 
الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير 
 .الرسمية، الحكافز كالمكافآت
الحرارة كالتيكية، الضكضاء، الإضاءة، الأثاث  العناصر المادية
 .كالتجييزات كالنظافة
 من إعداد الباحثة: المصدر
 
 :كسكؼ نتناكؿ ىذه العناصر المدرجة في الجدكؿ بشيء مف التفصيؿ في الآتي
 
 :العناصر الإدارية لبيئة العمل الداخمية-1
إف بيئة العمؿ الداخمية تتضمف عناصر إدارية تكفؿ عممية تنظيميا كتسييرىا، إٌلا أف ىذه 
العناصر قد تؤثر بشكؿ إيجابي إذا حسف تسييرىا كتؤثر بشكؿ سمبي إذا أسيئت طريقة تسييرىا 
 :كمف بيف ىذه العناصر الآتػػػي
 :  القيادة الإداريــــــــة-1-1
يعتبر النمط القيادم لأية مؤسسة مجمكعة السمكؾ التي يكجو بيا القائد مؤسستو فالقيادة  
الإدارية كنمطيا عنصراف أساسياف في بيئة العمؿ الداخمية، التي تتفاعؿ فييا أنماط مختمفة مف 
سمككيات الأفراد كالجماعات داخؿ المؤسسة، في نسيج متشابؾ مكجو نحك تحقيؽ اليدؼ  
كبالنسبة لمفيـك القيادة الإدارية لا يكجد تعريؼ محدد كمتفؽ عميو لمفيـك القيادة الإدارية، إلا 
عممية نفسية تجعؿ الفرد المعيف في جماعة ما : "أف ليا تعريؼ عممي كظيفي بصفة عامة كىي




أشبو بمحرؾ ذاتي ذم طاقة تؤثر في بقية أفراد الجماعة كالتي يساعدىا عمى تحقيؽ ىدفيا التي 
تسعى إليو، كقد يناؿ الفرد صفة القيادة بما لديو مف قكة تأثير في الأفراد بفضؿ حـز إرادتو كنمك 
  .)341م، ص5002قوراية، (" معمكماتو كقكة مشاعره كنفاذ بصيرتو
 أحد الركاد في مجاؿ الأبحاث العممية في القيادة إلى أف ىناؾ ثلاثة شركط ستجدلكيرل 
 : أساسية تعتبر ضركرية لكجكد القيادة كىي
 . مرتبطة ببعضيا البعض )شخصيف أك أكثر(كجكد جماعة  .أ 
 .مشتركة )ىدؼ(كجكد ميمة  .ب 
يكجكد اختلاؼ في المسئكليات كالأدكار الممقاة عمى عاتؽ كؿ فرد مف  .ج 
 )441-341م، ص ص5002قوراية، (. أفراد الجماعة
كلقد اعتبر عمماء الاجتماع أف القيادة ظاىرة اجتماعية لأنيا تبرز مف خلاؿ الأدكار 
المحددة لأفراد الجماعة كيمارس كؿ فرد بدكره قدرا مف التأثير كلكنو لا يساكم التأثير الذم 
  .)721م، ص2102الطراونة، (يمارسو القائد 
ظاىرة اجتماعية تتطمب كجكد جماعة منظمة : "  بأنياالقيادة الإداريةكعمكما يمكف تعريؼ 
مف الأفراد المستمرة نسبيا كيجمعيـ ىدؼ مشترؾ كما تتطمب كجكد قدرة التأثير في الأفراد 
 ".كتكجيييـ نحك تحقيؽ الأىداؼ بشكؿ كاؼو 
فالقيادة الإدارية ىي قدرة الرئيس أك المدير في التأثير في الآخريف كدفعيـ لمتعاكف 
كالتنسيؽ بينيـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ، كتعمؿ القيادة الإدارية عمى خمؽ التفاعؿ بيف الأفراد 
العامميف كالرؤساء حتى ينجزكا المياـ كبمكغ الأىداؼ، كما يمكف اعتبارىا مجمكعة مف 
السمككيات التي يمارسيا القائد عمى العامميف ييدؼ حث الأفراد عمى العمؿ بقدرات أكبر 
 .كفعالية أكثر مف خلاؿ كفاءة الأداء كالرضا كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ
كلمقيادة الإدارية أساليب مختمفة ليا تأثيرات إما إيجابية أك سمبية عمى أداء الأفراد 
 :المرؤكسيف كتختمؼ شدة التأثير باختلاؼ حدة الأسمكب الذم يتنكع بيف
 .الأسمكب القيادم الأكتكقراطي الديكتاتكرم أك التسمطي الاستبدادم .أ 




 .الأسمكب القيادم المتساىؿ أك المتسيب الحر .ب 
 .الأسمكب القيادم الديمقراطي أك بالمشاركة الإنسانية التعاكنية .ج 
 
 :كالشكؿ الآتي يكضح نكع أسمكب القيادة كتأثيرىا عمى العامميف
 


















 بيئــــــــــة العمل الداخميـــــــــــــــــة
 قيادة ديكتاتورية قيادة متساىمة  إنسانيةقيادة  
التأثير عمى سموك الفرد في أداء عممو 
 وميامو










 :النظم والموائح-2-1  
منذ أف بدأ التقدـ الصناعي كبرت المنظمات في العصر الحديث ككاف ىناؾ جيد كاعو مف 
جانب الإدارة لكضع آلية مناسبة مف النظـ كالمكائح كالإجراءات أك حتى القكانيف التي تنظـ 
 )29-19م، ص ص2002شاندا َو كوبرا، (المكارد البشرية في المنظمات أك المؤسسات 
حيث أصبح مف الضركرم كضع القكانيف كالسياسات العامة التي تحكـ كافة أشكاؿ السمكؾ، 
كبالتالي أصبحت النظـ كالمكائح المرشد كالمكجو لمعامميف منذ اليـك الأكؿ مف إلتحاقيـ بالعمؿ 
 .إلى اليـك الذم يترككف فيو
كتعتبر النظـ كالمكائح أك القكانيف كالسياسات مف بيف أىـ عناصر بيئة العمؿ الداخمية، 
لأنيا شرط أساسي في المؤسسة حتى يسكد الانضباط كالنظاـ، حيث يعني ىذا الأخير احتراـ 
الشرعية القانكنية مف قبؿ كافة أفراد ككحدات التنظيـ كا  لتزاميـ بالقكانيف كالأكامر كالعمؿ عمى 
 كالنشاطات ت كالسمككيا الإجراءات المحددة في مختمؼ التصرفاتكا  تباعباستمرار تطبيقيا 
  .)02م، ص9002العواممة،(
كبالنسبة لأشكاؿ النظـ كالمكائح ىناؾ الإدارم كالمادم، فالإدارم يشمؿ المنيجية المحددة 
بمعنى تبياف الأساليب المنظمة لكيفية إدارة الأنشطة، كتقنيف العلاقات بيف الإدارة كالعامميف، 
فيما يتعمؽ بأدائيـ لأعماليـ كساعات العمؿ، أما النظـ كالمكائح المادية تشمؿ أساليب تكزيع 
 .)081م، ص9991خاطر َو كشك، (الأجر كالفائدة مف ترقيات كحكافز كغيرىا 
 لقد أصبحت اليـك النظـ كالمكائح مف المتطمبات التنظيمية لتطبيؽ التطكير كذلؾ بإصدار 
أنظمة جديدة كمتطكرة كلكائح تتناسب مع التطكر المنشكد كقدرات كرغبات المكارد البشرية، غير 
أف ىذا لا نممسو في منظمات كمؤسسات دكلنا العربية، كنممس فقط تطبيؽ ما نعرفو كنتداكلو 








 :طبيعة العمل والتخصص-3-1  
تعتبر طبيعة العمؿ أحد عناصر كمؤشرات فيـ بيئة العمؿ الداخمية عمما أيضا أف المؤسسة 
حتى تحقؽ أىدافيا لابد أف تحدد طبيعة العمؿ اللاـز أك النشاط الاقتصادم فيناؾ مثلا 
الخ، كما أف معرفة  طبيعة العمؿ تحدد احتياجات ....مؤسسات صناعية، خدماتية، تجارية
النعيمي، (المؤسسة لنكع المكارد البشرية أك القكل العاممة لأداء الأعماؿ كالمياـ المختمفة 
 فمف يمتمؾ دراية جيدة بمجاؿ عممو كطبيعتو تككف لديو قدرة عمى )81م، ص 9002
استخلاص النتائج مف المعمكمات المتاحة لديو كالخبرات المكتسبة إضافة إلى ككنو يعمؿ بركح 
كشعكره بأىمية العمؿ المناط في المؤسسة، مما يؤدم ، )522م، ص6002طو،(معنكية جيدة 
إلى بذؿ جيد أكبر كتؤدم معرفة الفرد العامؿ أك المكرد البشرم لطبيعة عممو إلى فيـ بيئة 
العمؿ الداخمية التي يعمؿ مف خلاليا، مما يسيـ ذلؾ في تأدية ميامو بكفاءة كفعالية، كيتكلد 
 .لدل العامؿ في المؤسسة الشعكر بالأىمية كالانتماء نتيجة تأديتو لكظائفو في التنظيـ
الاعتماد عمى كظائؼ مكصكفة جيدا بحيث أف ليا خصائص مينية : كالتخصص يقصد بو
م، 9002العواممة، (كفنية كسمككية محددة ليا متطمبات كمؤىلات عممية مطمكبة لشاغميا 
 لأف طبيعة المؤسسات كالمشاريع الحديثة تحتاج إلى ميارات كاختصاصات كأصناؼ )001ص
 .محددة لتحقيؽ أىدافيا، كمف متطمبات فيـ بيئة العمؿ الداخمية التخصص في المياـ كالأعماؿ
كالتخصص في بيئة العمؿ الداخمية ىك تحديد مجمكعات متميزة مف الأعماؿ كالنشاطات 
التي يمكف تنفيذىا كالقياـ بيا مف قبؿ فرد أك مجمكعة أفراد بشكؿ محدد كسيؿ ككاضح كفعاؿ 
كمترابط مع الأعماؿ الأخرل بشكؿ تكاممي منسؽ، كالسبب الراجع إلى التخصص كتقسيـ العمؿ 
ىك محدكدية القدرات كالطاقات الفردية للإنساف بالمقارنة مع الأعماؿ المطمكبة لإشباع حاجات 
الإنساف كتحقيؽ غاياتو، كأىـ فكائد التخصص في بيئة العمؿ الداخمية ىي تسييؿ الأداء كزيادة 
فيجب أف يؤدم كؿ فرد العمؿ ، )91م، ص9002العواممة، (فعاليتو كالاستفادة منو عمميا 
الذم يتقنو، كذلؾ حتى يستطيع أف يؤدم عممو عمى الكجو المطمكب مف الدقة كالإتقاف كيركز 
 .مجيكداتو كيكجو جميع اىتماماتو إليو




 كجية نظر الباحثة فإنو يجب أف يككف ىناؾ تقسيـ لمعمؿ كالتخصص المرف بحيث كحسب
لا يككف جامد لا يدعك إلى التطكير كالترقية، كيككف ىناؾ نكع مف الاستقرار النسبي، لككف 
 :العمؿ الإدارم ركتيني كدقيؽ ، كتقسيـ العمؿ يؤدم إلى
 .  تخفيض عادةن الممؿ لدل العامؿ .أ 
 .أداء العامؿ يككف بنشاط أكبر .ب 
م، ص 8002الصوص، (.تتحكـ الإدارة بشكؿ كبير في إنتاجية كأداء العامؿ .ج 
    )56-46ص
 كمف الضركرم لممؤسسات الحديثة نتيجة تعقدىا ككبرىا تقسيـ العمؿ كالتخصص، لأف 
كضكح الأىداؼ ككجكد تقسيمات إدارية محددة بخارطة تنظيمية معتمدة، كتحديد مياـ الكحدات 
كارتباطاتيا كعلاقاتيا الرأسية كالأفقية كتحديد الكظائؼ كأكصافيا بكؿ دقة عكامؿ أساسية لفيـ 
 .بيئة العمؿ الداخمية كتسييؿ لعمميات الإنتاج كالأداء الكظيفي
 :الرقابة الإداريــة-4-1
تعد الرقابة الإدارية أحد أىـ الكظائؼ الإدارية الرئيسية كالتي بكاسطتيا تتحقؽ القيادة 
ذلؾ النشاط الإدارم الذم يسعى إلى التحقؽ مف كفاءة : "الفعالة، كتعرِّؼ الرقابة الإدارية بأنيا
فالرقابة ) 68، ص6002بن نوار، ("كتحقيؽ أىدافيا )البشرية كالمادية(استغلاؿ مكارد المنظمة 
كفؽ ىذا التعريؼ ىي الأداة المناسبة التي تستند عمييا الإدارة لمعرفة فعالية ككفاءة الطرؽ التي 
 .يتـ بكاسطتيا إنجاز الأعماؿ كتحقيؽ الأىداؼ
الرقابة تنطكم عمى التحقؽ مما " إلى أف  loyaF.H ىنري فايولكمف جية أخرل أشار 
إذا كاف كؿ شيء يحدث طبقا لمخطة المكضكعة، كالتعميمات الصادرة كالمبادئ المحددة، 
كغرضيا الإشارة إلى نقاط الضعؼ كالأخطاء بقصد معالجتيا كمنع تكرار حدكثيا، كما أنيا 
 . )68م، ص6002بن نوار، (" الأشياء، الناس، الأفعاؿ: تطبؽ عمى كؿ شيء كمنيا
كالرقابة الإدارية تعد آلية لمضبط  السمككي العاـ فرديا كتنظيميا كمجتمعيا تقـك عمى 
، فالرقابة ليست آلية )161م، ص9002العواممة، (مجمكعة مف المعايير كالعمميات كالأىداؼ 




لمسيطرة كالتحكـ كا  نما آلية لتنظيـ سمككيات كتصرفات المكارد البشرية التنظيمية بيدؼ التأكد 
مف تحقيقيا للأىداؼ بما فييا الجزئية كالكمية، كبالتالي حتى تككف الرقابة أداة لفيـ بيئة العمؿ 
الداخمية بشكؿ فعاؿ لابد أف تككف مرنة بحيث تتلاءـ مع طبيعة الأعماؿ كالظركؼ المتغيرة 
 .  كالمشاكؿ المستجدة
" البحث عف الإبداع" في كتابيما توم بترز و روبرت وترمانكىذا ما دعى إليو كؿ مف 
حينما ذكرا معايير المؤسسات الفعالة نكَّىا إلى اقتصار الرقابة المركزية عمى الأمكر الأساسية 
 فالرقابة الإدارية عممية )88م، ص1002القريوتي، (. كا  تاحة حرية أكبر لمتصرؼ كالإبداع
إدارية أساسية، اليدؼ الرئيسي منيا إعادة تقييـ ما تـ إنجازه كتحديد الأسباب الحقيقية لأم 
 .خطأ يككف قد كقع أثناء تنفيذ الخطط
كالإدارة الناجحة ىي التي تكظؼ مبدأ الرقابة لا بغرض الإذلاؿ أك الحط مف قيمة 
المرؤكسيف، كلكف بيدؼ تصحيح الأخطاء السابقة كتقييـ ما تـ تحقيقو كالانطلاؽ نحك 
المستقبؿ، كفيـ بيئة العمؿ الداخمية كالعمؿ فييا بشعكر الانتماء كالكلاء، لأف الرقابة إف اتخذت 
منحى سمبي يشعر الفرد العامؿ بأنو تحت ظؿ رقابة مباشرة كشديدة، لأنو إذا سبب أسمكب 
القيادة ضغطا ما عمى الفرد جعؿ مف بيئة العمؿ الداخمية مكانا مقيدا لتصرفاتو خاصة ما إذا 
كانت لدل الفرد قدرات كممكات خاصة لأداء عمؿ معيف، فيذا السمكؾ قد يفسره الفرد عمى أنو 
 .  عدـ ثقة فيو كفي مياراتو فعمى الإدارة تجنب ذلؾ حتى لا يسبب ىذا قمقا لمفرد العامؿ
  
 :تفويض السمطة-5-1 
يعتبر تفكيض السمطة مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية فقد تؤثر إيجابا أك سمبا 
 نقؿ الرئيس الإدارم لبعض اختصاصاتو «: كيعٌرؼ التفكيض بأنوحسب شكمو في المؤسسة،
إلى بعض مرؤكسيو ليمارسكنيا دكف الرجكع إليو مع بقاء مسئكليتو عمى تمؾ الاختصاصات 
 .)76م، ص9991زويمف، ( »المفكضة




كالقائد الذم يفكض سمطتو كأعمالو لمرؤكسيو، يؤمف بإخلاصيـ ككلائيـ كتعاكنيـ  كيتكقع 
المزيد منيـ، كىذا يسمح لمقائد باكتشاؼ كمعرفة الميارات المختمفة التي يتميز بيا مرؤكسيو لأف 
 .تفكيض السمطة يدفع بالمرؤكس إلى استعماؿ قدراتو كمكاىبو
تفكيض السمطة إذا ما اعتبرناه تنازؿ عف جزء مف صلاحيات المسؤكؿ في تسيير مياـ 
العمؿ إلى أشخاص آخريف، فإنو لا يعني إعفاء المسؤكؿ مف مسؤكلياتو تجاه أعماؿ مف 
 :يفكضيـ، لأف المسؤكلية لا تفكضف كيجب مراعاة الآتػػػػػي عند تفكيض السمطة
تحديد الكاجبات التي يفكضيا الرئيس لمرؤكسيو كتعيينيا بشكؿ كاضح  .أ 
 .كمناسب لإمكانياتيـ
منح المرؤكس الذم تـ تحديد كاجباتو السمطة أك الصلاحية الكافية لأداء  .ب 
ىذه الكاجبات مف حيث الحؽ في اتخاذ القرارات كغصدار التعميمات لمقياـ 
 .بالكاجبات
خمؽ إلتزاـ لدل المرؤكس تجاه رئيسو بتادية الكاجبات التي تـ تحديدىا كلا  .ج 
يؤثر ىذا الالتزاـ عمى التزاـ الرئيس أماـ مرؤكسيو بيذه الكاجبات نفسيا 
 .)36م، ص8002الصوص، (
تختمؼ المؤسسات في درجة تفكيض السمطة، فكمما اتجيت المؤسسة إلى المركزية فإف 
عممية التفكيض تقؿ كالقرارات تيتخذ في مستكل كاحد، كا  ذا اتجيت المؤسسة إلى اللامركزية 
 .زادت درجة التفكيض كزاد عدد القرارات التي تيتخذ عمى مستكيات إدارية أقؿ
كذلؾ يختمؼ التفكيض ببعض الصلاحيات حسب نكعية المدراء، فيناؾ مف المدراء مف 
يحب تدريب مرؤكسيو حتى ينمي قدراتو عمى اتخاذ القرارات كتحمؿ المسؤكليات كتنمية الثقة 








 :الاتصـــــال الإداري-6-1 
تعتبر الاتصالات الإدارية مف العناصر الأساسية في بيئة العمؿ الداخمية لككنيا تتعمؽ 
كثيرا بطبيعة كأسمكب القيادة السائد، حيث أف أسمكب القيادة يحدد نكع الاتصاؿ القائـ في الإدارة 
تبادؿ المعمكمات : كىك أيضا عنصر ضركرم لتسيير العمؿ كالمياـ لذلؾ فيك يعٌرؼ عمى أنو
بيف شخصيف أك أكثر، عف طريؽ التفاىـ بيف المرسؿ كالمرسؿ إليو، فالاتصاؿ عممية سمككية 
عبد الباقي، ( بيف إنساف كآخر أك بيف مجمكعة مف الأفراد كآخريف تتضمف معمكمات كأفكار
 .)942م، ص 5002
الاتصالات ىي الكسيمة التي يتـ مف خلاليا نقؿ الأفكار كالأكامر كالمعمكمات بيف مختمؼ 
مستكيات المنظمة صاعدة أك نازلة أك متكازية فالاتصالات الصاعدة ىي الاقتراحات، الأفكار 
الشكاكم، المذكرات كالتقارير التي يرفعيا مسؤكلكا الإدارات الإشرافية كالكسطى إلى الإدارة العميا 
أما الاتصالات النازلة فيي الأكامر، القرارات، التعميمات كالتكجييات الصادرة مف الإدارة العميا 
 ،كالاتصالات )792م، ص 9002فميو َو عبد المجيد، (إلى المستكيات الإدارية الأدنى 
الحككمية في الغالب ذات طابع رسمي، فيناؾ الاتصالات الشفيية التي تتـ عبر المقاءات 
الشخصية المباشرة، كالمقاءات الجماعية مف خلاؿ المؤتمرات كالاجتماعات، كىناؾ الاتصالات 
التحريرية التي تعتمد الرسائؿ كالكتب المرسمة، أما الاتصالات غير الرسمية فقد لا تسمح 
القكانيف كالنظـ الاعتماد عمييا في العمؿ في المؤسسات العمكمية الحككمية التابعة لمدكلة، 
كلكنيا تظؿ شائعة كليا تأثيرىا كدكرىا في أغمب المنظمات كبطرؽ مختمفة لأنيا قد تتـ تمقائيا 
عبر المقاءات لمتعبير عف المشاعر أك المعاناة كاليمـك التي لا تسمح الاتصالات الرسمية 
كتعتمد فعالية كثير مف الإدارات عمى أنكاع الاتصالات ) 76م، ص8991الكبيسي، (بتكصيميا 
الإدارية التي تستخدميا، فاستخداـ المؤسسات لأساليب متقدمة مف الاتصالات الإدارية 
كالتنظيمية يمكنيا مف الإسياـ في تحقيؽ أىدافيا، ذلؾ لأف ىذه الأساليب تساعد عمى تكفير 
 .)73، ص3002ماىر، (تدفؽ فعاؿ لممعمكمات 
 




 :لعلاقات الرسمية وغير الرسميةا-7-1 
ككف المنظمات كالمؤسسات تضـ أعدادا كبيرة مف المكارد البشرية فإف أىـ سمة تطغى 
عمييا ىي سيطرة البعد الاجتماعي كالإنساني كيظير ما يسمى بالعلاقات حتى تتـ الأعماؿ 
 .كتنجز المياـ، كىذه العلاقات تنقسـ بيف الرسمية كغير الرسمية التي تتفاكت فيما بينيا
حيث تعرؼ العلاقات الرسمية بأنيا تمؾ العلاقات التي تنشأ بطريقة رسمية كمحددة مف 
خلاؿ الكيتيِّبات التنظيمية، كالخرائط، كتكصيؼ الكظائؼ، أما العلاقات غير الرسمية ىي التي  
 )993م، ص6991حنفي، (تتـ بيف الأفراد داخؿ المؤسسة كىي غير محددة بطريقة رسمية 
 .لأنيا تنشأ نتيجة التفاعلات الاجتماعية بيف الرؤساء كالمرؤكس أك بيف المرؤكسيف فيما بينيـ
بالرغـ مف اىتماـ المؤسسات بالعلاقات الرسمية كىي شيء ضركرم لتنظيـ الأعماؿ كرسـ 
الخطط ككضع القكانيف كتكزيع المياـ خاصة في بيئة العمؿ الداخمية حتى لا يككف ىناؾ ما 
يسمى بالفكضى، فإف ىناؾ ضركرة قصكل لظيكر ما يسمى بالعلاقات غير الرسمية أك 
العلاقات الإنسانية كما يطمؽ عمييا، لأف ىناؾ قكة دافعة للإنساف كىي حاجتو لمتفاعؿ مع 
إف  : "....znamoH.Jجورج ىومانز زملائو كا  قامة علاقات معيـ ثـ قبكليـ لو، حيث يقكؿ 
العامؿ يأتي إلى المصنع شخصا اجتماعي يحتاج أكؿ كقبؿ كؿ شيء إلى إتاحة الفرصة لإقامة 
علاقات كثيقة مع الآخريف، فالعماؿ يميمكف إلى تشكيؿ جماعات متماسكة تضـ أكلئؾ الذيف 
 .)921م، ص3891الحسيني، (" يقكمكف بنفس العمؿ
إدماج الأفراد في مكقؼ : "العلاقات الإنسانية أك العلاقات غير الرسمية في الإدارة تعني
العمؿ بطريقة تحفزىـ إلى العمؿ بأكبر إنتاجية مع تحقيؽ التعاكف بينيـ كا  شباع حاجاتيـ 
 كييتفؽ عمى أف )25-73م، ص ص3002سلاطنية، (" الاقتصادية كالنفسية كالاجتماعية
العلاقات الإنسانية في المؤسسات ىي مجمكعة مف الاتصالات المباشرة كغير المباشرة لفائدة 
 )eénna snas ,éhaMالفرد العامؿ كالتي تتـ مف طرؼ القيادة أك رئاسة المكارد البشرية 
 ، كلعؿ أفضؿ كصؼ لمعلاقات السائدة داخؿ المؤسسات أك التنظيمات انيا ذلؾ  )673p
الميداف مف الإدارة الذم ييدؼ إلى التكامؿ بيف الأفراد في محيط العمؿ بالشكؿ الذم يحفزىـ 




إلى العمؿ بإنتاجية كبتعاكف مع حصكليـ عمى إشباع حاجاتيـ الطبيعية كالنفسية كالاجتماعية 
فالعلاقات التي تتـ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، أك في ما بيف المرؤكسيف، سكاء الرسمية أك غير 
الرسمية مف أىـ خصائص كعناصر أم بيئة عمؿ داخمية حيث أف إيجابيتيا تضفي عمى بيئة 
 .العمؿ الداخمية جكا محفزا لمعمؿ كالتعاكف كالانسجاـ كرفع الركح المعنكية
 :الحوافــــــــز والمكافــــــآت-8-1 
تعتبر الحكافز نظاـ تتبعو الإدارة العميا بشكؿ عاـ في تقديـ المكافآت كالتشجيع لمعماؿ 
بيدؼ تحفيزىـ نحك تفعيؿ أدائيـ كالكصكؿ إلى أقصى إنتاجية ممكنة، كبذلؾ فإف نظاـ الحكافز 
كالمكافآت يعتبر مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية التي تسيـ في رفع كفاءة الأداء 
كالإنتاج، كذلؾ إذا كاف منظما كمطبقا حسب القانكف كبطريقة صحيحة كمتماشيا مع حاجات 
 .العماؿ كالمؤسسة
مجمكعة المؤثرات المادية كالمعنكية الذاتية كالخارجية التي تكجو : " تعرؼ الحكافز بأنيا
سمكؾ العماؿ كتؤثر في معنكياتيـ كمستكل الرضا الكظيفي كالأداء كغيرىا مف الجكانب 
 )أجكر، أرباح( فالحكافز تتنكع بيف ما ىك مادم )161م، ص9002العواممة، (" التنظيمية
ككذلؾ حاجات الفرد العامؿ الداخمية النفسية  )...الثقة، الترقية، المشاركة،(كبيف ما ىك معنكم 
 .كالخارجية التي تدفعو كتستثير فيو الركح المعنكية العالية مما يؤدم إلى الرضا النسبي أك التاـ
الحكافز تيستعمؿ لمتأثير عمى القكل الدافعة المكجكدة داخؿ الإنساف، كتكجيييا بشكؿ يسمح 
باستمرار نشاطو بطريقة كبكتيرة معينة، كلتحقيؽ الأىداؼ التي تحددىا المؤسسة، انطلاقا مف 
ارتباطيا بأىداؼ الشخص، فالحكافز تعبر في أبسط معانييا عف ما يحصؿ عميو الفرد مف 
م، ص 3002عدون، (المؤسسة مقابؿ عممو فييا، كالتحاؽ العامؿ بالمؤسسة كبقائو فييا 
 ).07-96ص
الحكافز تنقسـ إلى حكافز مادية كمعنكية، فالحكافز المادية تضـ المكافآت المالية  
كالمشاركة في الأرباح إلى مختمؼ أنكاع الاستفادة مف التقاعد كالتأميف كالعطؿ المدفكعة الأجر 
أما الحكافز المعنكية فيي تشمؿ المساىمة في التسيير أك اتخاذ القرارات كالمشاركة في الحكار 




في إعداد الخطط كالبرامج، كذلؾ نجد مف الحكافز المعنكية الترقية في المناصب كالتي تمثؿ 
انتقاؿ مكظؼ أك عامؿ مف منصبو الحالي إلى منصب أعمى مف حيث الصلاحيات 
م، 3002عدون، ( )حافز مادم(كمف حيث الحقكؽ كالكاجبات  )حافز معنكم(كالمسؤكليات 
 ).87-77ص ص
 في كتابو notêB باتونالمكافآت تعتبر مف الحكافز المادية أك المعنكية، حيث يقكؿ 
ـ أف نظاـ المكافآت ضركرم لاجتذاب كدفع الأفراد ذكم 1691عاـ " الناس كالنقكد كالدكافع"
 في بحث لو عف الأىمية النسبية لمميرتَّبات ssituA أوتيسالخصائص الضركرية لمنجاح، أما 
ـ يرل أف المكافآت تخدـ ككسيمة لإرضاء بعض الحاجات الإنسانية 9591داخؿ الشركة عاـ 
إتاحة الفرصة للإنتقاؿ : الأساسية، كىذا يدفع الناس لمعمؿ بطرؽ شتى، كمف صكر المكافآت
كالترقية، تكحيد الأجكر للأعماؿ الكاحدة، عدالة الأجكر، أكقات الفراغ، تقدير جميع الخدمات 
بموم و ، كلقد اعتبر )98م، ص8002حسونة، (.... ضماف الإستمرار في حالة حسف الأداء
الترقية :  أف ىناؾ خمسة حكافز أساسية بالنسبة لمعامؿ كىي بالترتيبssuR te mulBروس 
 فلابد عمى بيئة )98م، ص8891طو، (ساعات العمؿ، الأجر، الأمف، العلاقات مع المشرؼ 
العمؿ الداخمية أف تيتـ بنظاـ الحكافز كالمكافآت كأف يككف منظما كمطبقا حسب القكانيف، حتى 
يمبي حاجات العماؿ كعمى مختمؼ مستكياتيـ بالقدر الذم يخمؽ لدييـ الكلاء كحب العمؿ حتى 
كا  ذا كاف في مؤسسة خدماتية كعمكمية لأنيا لا تختمؼ عف المؤسسات الصناعية كنظرة 
 .مستقبمية لتحسيف الأكضاع في المؤسسات الإدارية الخدماتية
 :العناصر الماديـــــــة لبيـــــــئة العمل الداخميـــــــة-2 
تعتبر العناصر المادية مف مككنات بيئة العمؿ الداخمية، فيي تميزىا عف غيرىا مف البيئات 
الأخرل لمعمؿ، فإذا كانت ضركرة ملائمة العامؿ لطبيعة عممو كفيمو للأىداؼ كطريقة أداء 
الأعماؿ شرط مف شركط النجاح في العمؿ كتحقيؽ الإنتاج كالأداء الفعاؿ، فإف ىناؾ أيضا 
ظركؼ العمؿ أك العناصر المادية لبيئة العمؿ الداخمية المناسبة، تساعد العامؿ عمى أداء 




ميامو كتيسره لو كتجذبو إليو كترضيو عنو، كا  ذا كانت ىذه العناصر إيجابية فإنيا ستؤثر في 
 :الأداء بالإيجاب كالعكس صحيح، كسكؼ نتناكليا بشيء مف التفصيؿ في الآتي
 :الإضــــــاءة-1-2  
تعتبر الإضاءة الكافية كالمناسبة عامؿ ىاـ لابد مف تكافره في بيئة العمؿ ككشرط أساسي 
لإمكاف العمؿ كالإنتاج، كطالما يشترط في العمؿ درجة معينة مف الإبصار، فلابد مف تحقيؽ 
 .قدر معيف مف الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية لجعؿ الأداء كالإنتاج يتـ بيسر ككفاية أعمى
 كلقد بينت الدراسات أف الإنتاج يزداد مع ازدياد شدة الإضاءة عما كانت عميو ترفع 
 كلنا أف نتكقع أف شدة الإضاءة لك زادت عمى حد معيف %53الإنتاجية في بعض الأعماؿ إلى 
 كتختمؼ شدة الإضاءة المطمكبة )022-912م، ص ص8891طو، (فإف الإنتاج لا يرتفع 
حسب نكع العمؿ، إذ أنو كمما كاف العمؿ يستمـز إجراء عمميات دقيقة الأداء، كمما كانت 
الإضاءة المطمكبة يجب أف تككف شديدة كما يجب في نفس الكقت تكزيع الإضاءة تكزيعا سميما 
كذلؾ لتجنب أف يككف جزء مف مكاف العمؿ مضاء بشدة، لأف الإضاءة الشديدة قد تزعج العامؿ 
 .)921م، ص7002كمال، (
كلا ينبغي مراعاة شدة الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية فيما يتعمؽ بالإضاءة بؿ إف ىناؾ 
عاملا آخر كىك تجانس تكزيع الضكء، بمعنى تكحيد شدة الإضاءة في كؿ جزء مف بيئة العمؿ 
طو، (الداخمية، فكمما كاف الضكء مكزعا تكزيعا عادلا عمى أجزاء بيئة العمؿ كاف أنسب للأداء 
 ، كعمينا أف نفرؽ بيف الضكء كالإضاءة، فالضكء ىك طبيعي )122-022م، ص ص8891
مصدره الرئيسي الشمس، أما الإضاءة فيي صناعية كالكيرباء، فنظرا لاختلاؼ أماكف العمؿ 
كمكاقع المكاتب كعدـ كفاية كصكؿ الضكء الطبيعي إلييا، فإنو استكجب الإستعانة بالإضاءة 
 .الصناعية
 كخلاصة القكؿ أف الإضاءة المناسبة لبيئة العمؿ الداخمية تقتضي أف تصؿ في شدتيا إلى 
درجة معينة كأف تتكزع تكزيعا متجانسا عمى جميع أجزاء بيئة العمؿ كأف يقترب لكنيا قدر 
الإمكاف مف لكف الضكء الطبيعي لمنيار، لأف الإضاءة المناسبة تساعد عمى سيكلة الرؤية 




 كالإضاءة غير المناسبة )222م، ص8891طو، (كدقتيا كتقمؿ إجياد العينيف في نفس الكقت 
لا تؤدم فقط إلى قمة الأداء، بؿ تؤدم أيضا إلى سرعة تعب الفرد كمممو كالإضرار براحتو 
 .النفسية
 : الحرارة والتيويــــــــة-2-2 
تعتبر الحرارة كالتيكية مف العناصر المادية لبيئة العمؿ الداخمية فينبغي أف يعمؿ الإنساف 
في بيئة تكفر درجة حرارة معتدلة سكاءن كاف العمؿ عضميا أك ذىنيا، لأف كفاءة الفرد تقؿ كمما 
زادت درجة الحرارة أك انخفضت عف المعدؿ المناسب، فدرجة الحرارة غير المناسبة في مكاف 
م، 8891طو، (تسبب ضيقا لدل العامؿ كيقمؿ كفاءتو في العمؿ )ارتفاعا أك انخفاضا(العمؿ 
 لذلؾ يجب عمى المؤسسات أك المنظمات أف تكفر التيكية كالحرارة المناسبتيف )322ص
بمقاكمة البرد في فصؿ الشتاء كالحاجة إلى التيكية في فصؿ الصيؼ، حيث أف التيكية إما أف 
 .تككف طبيعية مف النكافذ كالفتحات المختمفة أك صناعية كالمراكح الكيربائية كأجيزة التكييؼ
ـ تبيف منيا أف معدؿ الأخطاء في 1691عاـ   htriuokcaMلماكويرث في دراسة 
 في kralC لكلارك ، كبالنسبة لمبركدة فقد  تبيف العمؿ كاف يتزايد بزيادة درجات الحرارة المؤثرة
ـ أف انخفاض الإنتاج جاء نتيجة انخفاض درجات حرارة الجمد عف 1691بحثو المنشكر عاـ 
 كتأسيسا عمى ما سبؽ لابد مف مراعاة ظركؼ العمؿ المادية ،)322م، ص8891طو، (°55
مف درجات الحرارة كالتيكية بغية تحقيؽ التكازف الحرارم لجسـ الفرد العامؿ كالتي تؤثر مباشرة 
 .)282م، ص9002النعيمي، (عمى صحتو كمف ثـ عمى أدائو 
كمما لا شؾ فيو أف درجات الحرارة كالتيكية المثمى لبيئة العمؿ الداخمية تختمؼ مف عمؿ 
لآخر كمف فرد لآخر، كمف قطاع جغرافي لآخر، لذلؾ فإف تحديد درجات الحرارة ينبغي أف يتـ 
حسب نكع بيئة العمؿ، كنكع : بناءن عمى معرفة كؿ المتغيرات، كما ينبغي أف يككف تحديدا نكعيا
 .العمؿ ذاتو كنكع القطاع الجغرافي المكجكدة فييا، كنكع الفصؿ مف السنة
 
 





تعتبر الضكضاء عامؿ ذك تأثير سيء عمى العامؿ كأدائو لككف الضكضاء عاملا مزعجا 
كمشتتا للإنتباه كالتركيز، حيث أف الضكضاء المرتفعة تؤثر تأثيرا مباشرا في المقدرة عمى العمؿ 
كالإنتاج كخاصة بالنسبة للأعماؿ التي تعتمد عمى المجيكد الذىني، فالأصكات المرتفعة تؤدم 
 ،حيث أف الأعماؿ العقمية تتأثر )185م، ص5002عقيمي، (إلى تشتت الذىف كعدـ تركيزه 
بالضكضاء أكثر مف الأعماؿ الحركية نظرا لحاجة الأكلى إلى التركيز أكثر، كما أف الضكضاء 
المكصكلة أك المتصمة لا يمبث أف يتعكد عمييا الفرد كيتكيفيا بحيث يقاـك تأثيرىا الضار، 
م، 8891طو، (بعكس الضكضاء المتقطعة الأكثر إضرارا كتأثيرا عمى أداء العامؿ بالسمب 
 كذلؾ لأف الإنساف يممؾ القدرة عمى التكيؼ مع المثيرات المستمرة كلكف احتمالو ،)032ص
لممثيرات المتقطعة أقؿ بكثير، لذلؾ يجب أف تككف بيئة العمؿ الداخمية عمى درجة مف الملائمة 
لأداء الأعماؿ، فإذا كاف ىناؾ ضكضاء لابد مف الحد منيا بطرؽ سميمة كمناسبة لأداء 
 .الأعماؿ
 :الأثاث والنظافة في مكان العمل-4-2 
تحرص المؤسسات الحديثة عمى تخصيص مكتب لكؿ مكظؼ كمقعد لاستعمالو في أعمالو 
المكتبية، لذا يجب أف يراعي في اختيار أثاث المكاتب ملائمة سطح المكتب لطريقة عمؿ 
المكظؼ، لأف ىناؾ المكتب العادم كمكتب لمحاسب الآلي كمكتب لجياز الكمبيكتر 
،كما يجب أف يراعي في اختيار الأثاث كحدة التصميـ لكؿ مستكل إدارم ........كالطابعة
 كالنظافة )65م، ص9991زويل، (لإزالة التفرقة ككذلؾ بساطة الأثاث ليسيؿ تنظيمو كتنظيفو 
تعد مف عكامؿ ىامة في بيئة العمؿ الداخمية، لأف عدـ النظافة في مكاف العمؿ ككجكد مخمفات 
الإنتاج كالغبار ىي مناخ ملائـ لانتشار الأمراض ككقكع حكادث متنكعة قد تؤدم إلى عجز دائـ 
عف العمؿ، فانعداـ النظافة في مكاف العمؿ ييحدث أثرا نفسيا سمبيا لدل العامؿ كتجعمو متكتر 
 فمنظافة بيئة العمؿ كترتيبيا أثرا طيبا في نفكس )385م، ص5002عقيمي، (كغير مرتاح 
 .العماؿ كالمكظفيف كصحتيـ كرفع ركحيـ المعنكية




ىذا كىناؾ عناصر مادية أخرل ينبغي أخذىا في الحسباف لتييئة بيئة العمؿ الداخمية 
 :صالحة لمعمؿ كالإنتاج كلراحة العامؿ جسميا كنفسيا في الكقت ذاتو كعمى سبيؿ المثاؿ
 .جكدة الآلات كالأجيزة ككفاءتيا ككفرة عددىا 
 .جكدة المكاد الخاـ ككفرتيا 
 .تكافر مطاعـ نظيفة كحسنة ككافية 
 .تكافر أندية رياضية كخدمات ترفييية 
 .نظافة دكرات المياه كتكافرىا كحسف مظيرىا 
 .حسف مظير المؤسسة الخارجي 
 :نظريات الإدارة التي اىتمت ببيئة العمل الداخمية- رابعــا
يتضمف تراث المعرفة كالأدب الإدارم عدد كبير مف النظريات كالمبادئ كالأفكار كالمفاىيـ 
الإدارية التي تطكرت كتفاعمت بشكؿ تراكمي عمى مدل فترة زمنية طكيمة نسبيا، كما شيدت 
الإدارة الحديثة تطكرا مكثفا كزخما في جيكد المفكريف كعمماء الإدارة منذ أكاخر القرف الماضي  
بشكؿ خاص كحتى يكمنا ىذا، كليس مف أىداؼ ىذه الدراسة استعراض تطكر عمـ  )ـ02ؽ (
الإدارة كنظرياتيا المختمفة بكؿ التفاصيؿ، كا  نما للإشارة المكجزة لأىـ النظريات كالمبادئ 
كالمفاىيـ الإدارية التي تناكلت بيئة العمؿ بصفة عامة كبيئة العمؿ الداخمية بصفة خاصة ، لأف 
اليدؼ الرئيسي مف أبحاث ىؤلاء المفكريف ىك إيجاد الحمكؿ لممشكلات التي تحدث في الإدارة 
كالمنظمات كا  يجاد أنجع السبؿ سكاء في طبيعة قياداتيا أك ظركؼ العمؿ ك كسائمو أك في 
 :القكانيف التي تنظمو أك في طبيعة مكاف العمؿ كغيرىا الكثير، كيمكف استعراضيا في الآتػػػػػي
-م6581«rolyaT.F و فريديريك تايمور» م5291-م481 « loyaF. Hىنري فايــــــول -1
 : »م5191
مف خلاؿ قراءاتنا في تراث الإدارة كنظرياتيا نجد أف أشير مفكرييا الذيف ساىمكا في بمكرة 
وفريديريك تايمور - التنظيـ الإدارم–loyaF. H ىنري فايولالفكر الإدارم بشكؿ عممي 




كذلؾ بدراستيـ لمكاقع تماشيا مع أحداث الثكرة الصناعية التي - الإدارة العممية– rolyaT.F
 . ـ91ـ ك أكائؿ القرف 81غيرت النشاط الصناعي مع أكاخر القرف 
أف العممية الإدارية تنقسـ إلى ست مجمكعات مف الأنشطة   يرلloyaFلفايول  بالنسبة 
 .الأنشطة الفنية التجارية، التمويمية، الأمنية، المحاسبية، الإدارية: التالية
حكؿ المستكيات الإدارية العميا، كمف خلاؿ دراستو loyaF   فايولكلقد ركزت دراسات
إلى كضع أربعة عشر مبدأن إداريا، يمكف تطبيقيا في جميع مجالات loyaF  فايولتكصؿ 
 : الإدارة، كبذلؾ كٌكف الأساس لمنظرية الإدارية، كيمكف تمخيص ىذه المبادئ في الشكؿ الآتي
 
                                                                                        ىنري فايول و مبادئو الإدارية : )2(شكل رقم       
                     









 فإف الاىتماـ ببيئة العمؿ الداخمية كاضح loyaFفايول  مف خلاؿ ىذه المبادئ التي قدميا 
جميا في المبدأ الخاص بتقسيـ العمؿ حتى يككف ىناؾ تكازف كتعاكف كتكافؤ في أداء المياـ 
ككذلؾ الإتقاف، كأيضا مبدأ مكافأة الأفراد كتعكيضيـ بمعنى الأجر كالتحفيز كىي عناصر 
 .تتضمنيا بيئة العمؿ الداخمية
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كانت فكرتو تنطمؽ مف تكضيح العلاقة بيف  rolyaT.F لفريديريك تايمور أما بالنسبة
الإنتاجية كنجاح المؤسسة، فكجد أف نجاح المؤسسة كتحقيؽ الربح، يأتي مف خلاؿ التنظيـ 
الجيد الذم يعمؿ عمى رفع الإنتاجية، كنجاح العامميف كالرؤساء عند تايمكر ييقاس بقيمة المردكد 
 te inosrO(كأيضا مف خلاؿ دكر القيادة في التسيير الذم يرفع مف الإنتاجية
 :ىي rolyaT تايمور     كأىـ المبادئ التي جاء بيا ) 51p ,4991, refleH
إحلاؿ الطرؽ العممية محؿ الطرؽ البدائية في تحديد عناصر عمؿ الفرد كاستخدامو  .أ 
الطريقة العممية في دراسة الحركة كالزمف لمكصكؿ إلى الطريقة المثمى لأداء العمؿ كىك 
  .TSO-التنظيم العممي لمعمل: تايمورما أطمؽ عميو 
الاختيار العممي لمعماؿ، دكف انتخاب كاختيار أفضؿ العماؿ عملان، كتدريبيـ عمى  .ب 
 .أفضؿ أسمكب
 .يؤجر الأجير حسب مردكد الكظيفة التي يعمؿ بيا .ج 
 تقسيـ المسؤكلية بيف المديريف كالعماؿ، فالمديريف يقكمكف بتخطيط كتنظيـ العمؿ  .د 
  ).61p ,4991, refleH te inosrO(كيقـك العماؿ بتنفيذ الأعماؿ
 نستنتج أف الاىتماـ ببيئة العمؿ الداخمية rolyaTفمف خلاؿ المبادئ التي جاء بيا تايمكر 
تتجٌمى في تحديد الأجر كالمكافآت ككذلؾ في تقسيـ العمؿ بتبياف طبيعة العمؿ لكؿ فرد في 
 .المؤسسة كالتخصص حسب الكفاءات
 
 :nodlihS revilO أوليفر شيمدون -1
إف المشكمة الرئيسية :" كقاؿ فيو" فمسفة الإدارة" ـ كتاب بعنكاف 3291        قٌدـ في عاـ 
لمصناعة ىي تحديد التكازف الصحيح بيف المخرجات المادية الإنتاجية كا  نسانية الإنتاج، كاعتبر 
 ". كالعمميات الفنيةتالصناعة مجمكعة كاحدة مف الرجاؿ كليست مجمكعة مف الماكينا
 : إتباع القكاعد التالية بالنسبة لجميع العماؿnodlihSشيمدون  كاقترح 
 .لابد مف مساعدتيـ عمى تصميـ بيئة العمؿ الخاصة بيـ - أ




 .لابد أف يتمقكا كسائؿ تحقؽ مستكل مرتفع مف المعيشة - ب
 .لابد أف يككف لدييـ كقت كاؼ لمتنمية الذاتية- ج
 . لابد مف تأمينيـ ضد البطالة غير الإرادية– د         
 .لابد أف يشترككا في الأرباح طبقا لإسياماتيـ- ْ         
روث، (لابد مف كجكد ركح المساكاة في العلاقات الإنسانية بيف الإدارة كالعماؿ -و         
 .)54م، ص1002
 ببيئة العمؿ الداخمية مف خلاؿ nodlihSشيمدون فمف خلاؿ ىذه القكاعد يتضح اىتماـ 
دعكتو للاىتماـ بالعامؿ كفرد ككإنساف لديو رغبات تتحقؽ مف خلاؿ تكفير البيئة الجيدة لمعمؿ 
كالتككيف كالتأميف كالأجر ككذا العلاقات الطيبة بينو كبيف العامميف كالإدارة، حتى يؤدم ميامو 
بشكؿ يناسب مياراتو كقدراتو ككذلؾ حدد الأجر أك المكافآت مف خلاؿ اشتراؾ العماؿ في 
 . الأرباح طبقا لمستكل أداء كؿ فرد كاختصاصو
 
 :)م3391-م8681( telloF rekraP yraM  ماري باركر فوليت-3  
 rekraP yraM   ماري باركر فوليت تقكؿ الأمريكية nodlihSشيمدون كفي سياؽ 
إف الرجؿ في عممو يعمؿ بنفس الدكافع كالاحتياجات كالرغبات التي تدفعو في :" telloF
رأت أف الفرد لا يجد نفسو إٌلا مف خلاؿ ، فماري )64م، ص1002روث، ("المجالات الأخرل
 :المجمكعة التي يعمؿ معيا كمف أفكارىا أف دعت إلى
 .حؿ الصراعات عف طريؽ الحكار كالمشاركة في إيجاد الحمكؿ- أ   
 .إطاعة القكانيف التي يفرضيا المكقؼ كليس المدير- ب    
 .تبني نظرة في المنظمة تشجع العمؿ الجماعي لمكاجية المشكلات-ج    
العتيبي، (القيادة لابد أف تككف مبنية عمى التأثير المتبادؿ بيف القائد كمف يتبعو - د    
  ).63-53م، ص ص2002




 أشارت لبيئة العمؿ الداخمية في العناصر التي جاءت بيا كأفكار خاصة  ماري باكر فوليت
حينما أكدت عمى كجكب كجكد الحكار كالمشاركة كالعمؿ الجماعي في التنظيـ، كحيث دعت في 
القيادة إلى كجكد التأثير المتبادؿ بيف القائد كالمرؤكسيف، بمعنى أف يككف ىناؾ فعؿ كرد فعؿ 
كأف يككف التأثير ذك اتجاىات متعددة مف خلاؿ قنكات الاتصاؿ الإدارم كبالنسبة لمقكانيف دعت 
إلى أف يككف ىناؾ في كؿ مؤسسة أك منظمة كحتى بيئة العمؿ الداخمية قكانيف كقكاعد تنظـ 
 .أداء المياـ كليس المدير ىك الذم ينظـ كيسيطر
 
 : )م9491-م0881(.G  oyaM.Eجورج إلتون مايو-4
ىدؼ إلتكف مايك إعادة النظر في الفرضيات الكلاسيكية في التنظيـ خاصة المتعمقة "ككاف 
 .)71p ,4991, refleH te inosrO(" بشركط العمؿ كالمؤثرة في زيادة الإنتاجية
في دراستو، الاىتماـ بالظركؼ الفيزيقية لمعمؿ كالإضاءة  oyaMمايوفأكؿ ما بدأ بو 
كالضكضاء كالتيكية كعلاقتيا بالإنتاج، ثـ ما لبثت أف تحكؿ اىتمامو لدراسة العكامؿ النفسية 
 إلى نتيجة ىي ضركرة البحث عف تفسير صكخؿ كالاجتماعية المحددة لمسمكؾ التنظيمي،
إلتون اتجاىات العماؿ كسمككيـ تفسيرا نابعا مف طبيعة التنظيـ الاجتماعي لممصنع، كأكضح 
أف العامؿ ليس كائنا سيككلكجيا منعزلا، كلكنو عضك في جماعة تشكؿ سمككو كتضبط تصرفاتو 
 ).421م، ص3891الحسيني، (مف خلاؿ القيـ السائدة فييا كالمعايير التي تحكميا 
كزملاؤه في مصنع الياكثكرف oyaM.E  إلتون مايوتؤكده التجارب التي قاـ بيا  كىذا ما
الظركؼ الفيزيقية "ـ، ككجد أف 2391ـ كعاـ 4291التابع لشركة كسترف إلكتريؾ بيف عاـ 
ليست كحدىا التي تؤثر في الإنتاجية، فمثلا زيادة الإضاءة تزيد مف الإنتاجية كلكف تكصؿ إلى 
 .نتيجة محيرة كىي أف بعد تخفيض شدة الإضاءة تحصؿ عمى نفس المعدؿ مف الإنتاجية
 إلى عكامؿ أخرل ذات أىمية كىي العكامؿ النفسية التي تساعد مايوكجو نظر  كىذا ما
عمى فيـ سمكؾ الأفراد في التنظيـ ، لأف المصنع ليس مجمكع آلات كلكف ىك مجمكع مف 




-032 p ,6991,éiluoS, xuoR(" الأفراد الذيف يعتبركف بيعد فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ
   )132
لا تتحقؽ إلا مف خلاؿ تحكيؿ الفكر  oyaM.Eإلتون مايو فالفاعمية كالإنتاجية في نظر 
الإدارم باتجاه تقرير الثقة كعدـ السمطة ،كا  عادة النظر في معنى المسؤكلية أم الاتجاه نحك 
 لمعلاقات oyaM.E مايو ،فدراسة ةالإدارة الديمقراطية التي تعارض الإدارة الأكتكقراطي
الإنسانية أضافت مفاىيـ جديدة في التنظيـ تتعمؽ بالإنساف أثناء عممو ليككف أكثر إنتاجية 
 .   )81p , 4991, refleH te inosrO(كسعادة كالاحتراـ،التعاكف الكلاء لممؤسسة 
 اىتـ ببيئة العمؿ الداخمية مف خلاؿ اىتمامو بالعلاقات غير الرسمية ككذا فالتون مايو
العلاقات الرسمية التي كانت ميممة سابقا كنكع القيادة، كىي أحد أىـ عناصر بيئة العمؿ 
 .الداخمية
 
 :rogerGcM salguoDدوجلاس ماكجريجور  -5
 »الجانب الإنساني لممنظمة«  مف خلاؿ كتابو rogerGcM.D دوجلاس ماكجريجور
 :ـ ، طكر نظريتيف مختمفتيف  كالمتمثمة في الآتي 0691الذم نشر عاـ 
 :المتككنة مف الفركض التالية  : xنظرية -    أ
 أف الفرد يكره عممو كيميؿ لمكسؿ بالفطرة ، كأىدافو تختمؼ عف أىداؼ المنظمة كيتجنب 
 أنو بسبب كره الفرد لمعمؿ يجب مراقبتو كتكجييو كاستخداـ  دوجلاس تحمؿ المسؤكلية ،كيقكؿ
                                            ).632p ,6991,éiluoS, xuoR(كسائؿ لتأديبو لتكجيو الجيكد نحك تحقيؽ الأىداؼ 
 فإف المديريف يعتقدكف أنو يمكف تحفيز العامميف فقط مف  لماكجريجورxفطبقا لنظرية 
خلاؿ بث الخكؼ في نفكسيـ مف احتماؿ فقداف كظائفيـ ، كىذا النمط الإدارم يؤكد عمى أىمية 
 .)062م، ص1002راتشمان،  (الحاجة الفسيكلكجية كالأمنية كيتجاىؿ حاجات تحقيؽ الذات 
 : كتتككف مف الفركض التالية:yنظرية -  ب 




الفرد يحب العمؿ، كذلؾ إذا تـ إقصاء الرقابة الشديدة ك التيديد بالعقاب فيما ليسا  - أ
 .الكسيمة الكحيدة لدفع جيكد الأفراد للإنجاز كتحقيؽ الأىداؼ
 القيادة تستطيع أف تحقؽ نتائج إيجابية في أقؿ كقت إذا جعمت الإكراه في حالات  - ب
 .                                                                                                                                                                                                 خاصة فقط كأف تؤدم دكرىا بشكؿ يحقؽ أىداؼ المنظمة كالفرد معا
الأفراد العامميف ليسكا ضد تحمؿ المسؤكلية ،فيي بالنسبة ليـ شيء ضركرم كذاتي  - ج
 .)732-632 p,6991,éiluoS, xuoR(لتنمية قدراتيـ كأدائيـ 
 يتكجو المديريف إلى الاعتقاد بإمكانية تحفيز العامميف مف خلاؿ إتاحة yفي النظرية 
 yالفرصة   كتييئة الأجكاء لإخراج الممكات الإبتكارية ليؤلاء العامميف لإشباع حاجاتيـ ،فنظرية 
راتشمان،  ( تؤكد عمى أىمية التسمط xتؤكد عمى أىمية النمك كالتكجيو الذاتي بينما نظرية 
 لنظريتو تبيف أنو اىتـ ببيئة العمؿ الداخمية في دوجلاس، فمف خلاؿ طرح )162م، ص1002

















 :إستخلاصات الفصل 
 مف خلاؿ ىذا الفصؿ المتعمؽ ببيئة العمؿ الداخمية كالذم تناكؿ مفيكميا كأنكاعيا 
 :  كعناصرىا  بشيء مف التفصيؿ كالتحميؿ فإنو تـ التكصؿ إلى الآتي
أف بيئة العمؿ الداخمية تمثؿ إحدل التحديات الرئيسية التي ينبغي لأم مؤسسة مكاجيتيا  -
بغض النظر عف نشاطيا أك نطاؽ عمميا كذلؾ في إطار تحديد استراتيجيات مستقبمية كتييئتيا 
 .حتى تككف مفيدة كفاعمة لأداء الفرد لميامو
تبيف أف بيئة العمؿ الداخمية تشمؿ العديد مف العناصر التي تتفاعؿ فيما بينيا لتككِّ ف لنا  - 
ما يسمى بإدارة الأعماؿ أك إدارة المؤسسة كمف بيف ىذه العناصر التي تمثؿ مككنات بيئة 
العمؿ الداخمية، المكارد البشرية كطبيعة القيادة، النظـ كالمكائح كالقكانيف، العلاقات الرسمية كغير 
الرسمية، الرقابة الإدارية كتفكيض السمطة، تقسيـ العمؿ كالاتصاؿ الإدارم، الإضاءة كالحرارة 
 .كالضكضاء كالأثاث كالنظافة
العناصر المككنة لبيئة العمؿ الداخمية إذا كانت إيجابية كفي المستكل الجيد، فإنيا ستفعِّؿ -
بيئة العمؿ الداخمية بشكؿ إيجابي كبالتالي ستككف مؤثر قكم عمى الأداء الكظيفي لمفرد العامؿ 
ألخ كذلؾ بشكؿ أك .....كسكؼ تؤثر في دافعيتو كرضاه كالتزامو كتحمؿ مسؤكلياتو )الإدارم(
 .بآخر
أف بيئة العمؿ الداخمية كا  ف كانت لا تكجد ليا نظرية خاصة كضعت مف طرؼ المفكريف - 
في عمـ الإدارة، إلا أنيا ظيرت كأيىًت ـى بيا في جزئية معينة مف نظريات الفكر الإدارم 


























يعد الأداء الكظيفي مف أىـ الأنشطة التي تعكس كلاِّ مف الأىداؼ كالكسائؿ اللازمة 
لتحقيقيا، كما يعبِّر عف مدل كفاءة الإدارم كفعاليتو في بمكغ مستكل الإنجاز المرغكب في 
العمؿ لذلؾ يتـ تكميؼ الأفراد الأكفاء اللازميف لمقياـ بالأعماؿ المختمفة، كتكفير ليـ المكاف 
 .كالجك الملائـ لأداء الأعماؿ بكفاءة كفعالية أكبر
كنظرا لأىمية الأداء الكظيفي في المؤسسات باعتباره المعيار الذم يحدد مدل تحقيؽ 
أىدافيا، سنتعرؼ عمى مفيكمو كعمى أىـ مؤشراتو الدالة عميو، كالبحث في أىـ المفاىيـ 
المتعمقة بو كالمرتبطة أك حتى المشابية، كالتطرؽ  لمحدداتو التي مف خلاليا يمكف إثبات أف 
الأداء الكظيفي جيد متكسط، متدني، أك أنو فعاؿ أك غير فعاؿ، كعلاقتو بالدافعية كالرضا ككذا 
التعاكف كغيرىا، كمعرفة أىـ أساليب قياسو في المنظمات كالمؤسسات، ككما ىك معمـك فإف ركاد 
الفكر الإدارم قدمكا نظريات متعددة ساىمكا مف خلاليا في تحديد أىـ معايير نجاح المؤسسات 
في تحقيؽ أىدافيا، كسنتعرؼ عمى كيفية اىتماميا بدراسة الأداء الكظيفي كالمؤشرات الدالة 
 . عمى نجاحو مف خلاؿ نظرياتيـ
 
 :ماىية الأداء الوظيـــــــــــــــــــفي- أولا
 :تعريف الأداء الوظيفي-1
 تبيف مف مراجعة الأدبيات المتكفرة تبايف كاختلاؼ أراء الكتاب كالباحثيف في تحديد تعريؼ 
للأداء الكظيفي، كييعزىل التبايف في تحديد مفيـك الأداء الكظيفي إلى تبايف تناكلو في عمـك 
الإدارة لكننا سنحاكؿ تقديـ مفيـك مركز للأداء الكظيفي، كقبؿ الخكض في تعريفات الأداء 
 :الكظيفي يجدر الذكر بأف لو دلالات كعبارات منيا
يشير إلى إلتزاـ المكظؼ بكاجبات كظيفتو كقيامو بالمياـ المسندة إليو مف  .1
 .خلاؿ أدائو ليا
تحممو للأعباء كالمسؤكليات الكظيفية كالإلتزاـ بالأخلاؽ كالآداب الحميدة داخؿ  .2
 .المؤسسة التي يعمؿ فييا




 .الإلتزاـ بمكاعيد العمؿ الرسمي في الحضكر كالإنصراؼ .3
كيفية إنجاز أك إحراز نشاط ما، كتحديد : " الأداء الكظيفي بأنوكمال أحمد رباحكيعرؼ 
الطريقة التي تـ تنفيذه بيا، بمعنى أنو يشير إلى كفاية المؤسسة في إحراز أىدافيا ككيفية 
استخداميا لمكاردىا في ضكء معايير الفعالية كالكفاية، أم أف الأداء الكظيفي ىك ما يمكف أف 
-34م، ص ص8002رباح، (" يتخذ مف إجراءات كتصرفات لتحقيؽ نتيجة محددة لعمؿ معيف
 ىذا التعريؼ يشير إلى أف الأداء الكظيفي يعني الطريقة التي يتـ بيا إنجاز الأعماؿ )98
المككَّمة إلى الفرد العامؿ كتبياف مسار ككيفية الطريقة بحيث يجعؿ مف مؤسستو قد حققت 
أىدافيا كأحسنت إستخداـ مكاردىا، كما نعمـ أيضا أف الإنجاز يعني ما يبقى مف أثر أك نتائج 
 .بعد أف يتكقؼ الفرد العامؿ عف العمؿ
الأداء الكظيفي يمكف أف يعكس كفاء الفرد العامؿ أك الفريؽ بمتطمبات العمؿ أك الميمة، 
يؤدم لنتائج قد تككف محققة مطابقة للأىداؼ المخططة أك تقؿ عنيا - جيد مبذكؿ-فيك سمكؾ 
قد : أك حتى تتجاكزىا، كىذا يككف كفقنا لمدل كفاءة كفعالية الجيد المبذكؿ لبمكغ النتائج، فمثلا
يبذؿ ميندس أك فريؽ عمؿ جيدا كبيرا في تصميـ منتج ما دكف تحقيؽ النتيجة المرجكة كىنا 
 .)813م، ص4002مصطفى، (نرل أف الجيد المبذكؿ كاف أكبر لكف الأداء كاف منخفضن ا 
الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات كا  دراؾ : "يعرؼ الأداء الكظيفي أيضا بأنو
 فالأداء في ىذا التعريؼ يعني نتيجة تفاعؿ كؿ مف )29م، ص6002بن نوار، ("الدكر كالمياـ
الجيد كالقدرة كالإدراؾ، فالجيد ىك السمكؾ كما سبؽ كأف ذكرنا إضافة إلى أنو يشير إلى الطاقة 
البدنية كالجسمية لمعامؿ أما القدرة فيي الخصائص كالسمات الشخصية لمفرد التي بكاسطتيا 
يتميز عف الآخريف في أداء كظيفتو أما الإدراؾ فيك الكعي كالفيـ للأنشطة التي يقـك بيا بحيث 
تتناسب مع جيده كقدراتو، فيناؾ مف لديو الجيد كالقدرات كلكف لا يفيـ دكره الكظيفي، كبالتالي 
فإف أداؤه الكظيفي يككف غير مقبكؿ أك ناقص ككذلؾ إذا كانت لديو قدرات كفيـ لمدكر كنقص 
فإف أداؤه كذلؾ سيككف ضعيفا مف كجية الآخريف كىذا ما يجعمنا نتكصؿ - كسكؿ-في الجيد  
 :إلى المعادلة الآتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة




                     
 
   
قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي : "كفي سياؽ مشابو يعرؼ الأداء الكظيفي بأنو
يتككف منيا عممو، كيمكف تمييز ثلاثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا، كىذه 
-52م، ص ص5002عاشور، ("الأبعاد ىي كمية الجيد المبذكؿ، نكعية الجيد، نمط الأداء
حيث تعبر كمية الجيد عف الطاقة المبذكلة مف الفرد في عممو خلاؿ فترة زمنية معينة، ) 62
كنكعية الجيد ىك درجة تطابؽ ذلؾ الجيد لمكاصفات الدقة كالجكدة كبالنسبة لنمط الأداء فيك 
الطريقة التي يؤدم بيا الفرد عممو، فيذا التعريؼ ارتبط بطبيعة العمؿ الذم يقـك بو الفرد، كما 
بيف أف الأداء الكظيفي ىك محصمة تفاعؿ بيف كؿ مف كمية الجيد كنكعيتو كنمط الأداء، 




نشاط يمكِّف الفرد مف إنجاز الميمة كاليدؼ المخصص : "يعرؼ الأداء الكظيفي أيضا بأنو
المير، (" لو بنجاح كيتكقؼ ذلؾ عمى القيكد العادية للإستخداـ المعقكؿ لممكارد المتاحة
يشير ىذا التعريؼ إلى أف الأداء الكظيفي نشاط يحقؽ بكاسطتو العامؿ ) 312م، ص6991
 .أىداؼ المؤسسة، في ظؿ تكفر ظركؼ ملائمة كمساعدة لأداء المياـ
درجة تحقيؽ كا  تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد، كىك يعكس الكيفية : "كما يعرؼ أيضا بأنو
التي يحقؽ أك ييشبع بيا الفرد متطمبات الكظيفة كغالبا ما يحدث لبس كتداخؿ بيف الأداء 
كالجيد، لأف الجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة، أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا 
 فيذا التعريؼ يشير إلى أف الأداء الكظيفي يعني مستكل ،)612م، ص 9991حسن، (" الفرد
إنياء الأعماؿ كالدرجة التي كصؿ إلييا العامؿ في إنجازاتو، كما يعكس مستكل تحقيؽ الكظيفة 
  الإدراك × القـــــــــــــــــــــــــدرات ×الجيد = الأداء        
  )الطريقة( نمط الأداء× )الدقة والجودة( نوعية الجيد× )الطاقة المبذولة(كمية الجيد= الأداء 




لمتطمباتيا كحاجياتيا حتى تتحقؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة أك المنظمة، كما بيف ىذا التعريؼ 
الاختلاؼ القائـ بيف الجيد كالأداء، حيث أف الأداء يتضمف الجيد أك بمعنى آخر يتطمبو حتى 
 . يتحقؽ بمستكيات عالية
الأداء الكظيفي ىك الكيفية التي تستخدـ بيا الكحدة ٌالإنتاجية مكاردىا : " كيعرؼ بأنو
 كفي نفس )78م، ص1002مزىودة، (" المادية كالبشرية في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة
محصمة السمكؾ الإنساني في ضكء الإجراءات كالتقنيات : "السياؽ يعرؼ الأداء الكظيفي بأنو
فيذيف التعريفيف يبيناف أف الأداء الكظيفي " التي تكجو العمؿ نحك تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة
يرتبط  بطبيعة العمؿ ككيفية إنجازه، إضافة إلى ارتباطو بالقكانيف كالنظـ كالتقنيات المنظمة 
 .لمعمؿ كمدل إلتزاـ العامؿ بيا
تحكيؿ المدخلات : "كىناؾ مف ينظر للأداء الكظيفي في المؤسسات الصناعية بأنو
التنظيمية كالمكاد الأكلية كالمكاد نصؼ المصنعة إلى مخرجات تتككف مف سمع كخدمات 
سمكؾ كظيفي : " ، كيعرؼ أيضا)91م، ص9991الخزامي، ("بمكاصفات فنية كمعدلات محددة
ىادؼ لا يظير نتيجة قكل أك ضغكط نابعة مف داخؿ الفرد فقط، كلكنو نتيجة تفاعؿ كتكافؽ 
  .)02-91م، ص ص9991ىلال، (" بيف القكل الداخمية لمفرد كالقكل الخارجية المحيطة بو
نستنتج مف جيؿَّ  التعاريؼ السابقة للأداء الكظيفي أف ىناؾ تقارب كاضح بيف الباحثيف 
كالدارسيف في تعريفيـ لو، كعمى الرغـ مف ذلؾ يبدك أنو مف الصعب التكصؿ إلى تعريؼ متفؽ 
عميو لمفيـك الأداء الكظيفي كيعكد السبب لتعدد الباحثيف الذيف تناكلكه كتعدد كجياتيـ 
كا  ىتماماتيـ مف جية أخرل فإف مكضكع الأداء بصفة عامة كالأداء الكظيفي يعد مف المكاضيع 
الأكثر تعقيدا بالنسبة لممنظمات كالمؤسسات لإختلاؼ نتائج الدراسات في ىذا المجاؿ بالإضافة 
إلى كجكد عكامؿ متعددة كعدـ كضكح دكر علاقة كؿ عامؿ مف العكامؿ بمستكل الداء 
الكظيفي، ككذلؾ لككف الأداء يتعمؽ بالفرد الذم يختمؼ مف فرد لآخر نتيجة الفركؽ الفردية 
 .ككذا نتيجة إختلافيا لدل الفرد ذاتو بسبب االتغيرات التي تحدث لديو داخميا أك كفي محيطو
 :مف خلاؿ ما سبؽ عرضو فإف الأداء الكظيفي يمكف التعبير عنو في النقاط الآتيػػػػة




ذات  )نتائج كمنتج(جيد ييدؼ إلى تحكيؿ المدخلات إلى عدد مف المخرجات  .1
 .مكاصفات محددة بأقؿ تكمفة ممكنة
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 :المفاىيم المرتبطة بالأداء الوظيفي- 2    
نظرا لتداخؿ مفيـك الأداء الكظيفي مع بعض المفاىيـ الأخرل، سكؼ نحاكؿ رسـ حدكد 
 :ىذه المفاىيـ حتى يتسنى لنا التمييز بينيا
 : الفعالية -1-2
تعرؼ الفعالية بأنيا العلاقة بيف النتائج المحققة كالأىداؼ المسطرة مف قبؿ نظاـ ما، فكمما 
اقتربت النتائج المحققة مف الأىداؼ المسطرة كاف ىذا النظاـ فعاؿ كالعكس صحيح 
درجة قدرة المنظمة عمى : "كما تعرؼ الفعالية بأنيا )93p, 8991, m. h ellednalsioB(
تحقيؽ اليدؼ :" كتعرؼ أيضا بأنيا،)461p,5002 ,leinaD te yrotraM(" تحقيؽ أىدافيا
مدل تحقيؽ : " يعرفيا بأنياحسين حريمكالكصكؿ إلى النتائج التي يتـ تحديدىا مسبقا أما 
الفعالية ىي بمكغ المؤسسة بكضكح : " كتعرؼ،)29م، ص3002حريم، ("المنظمة لأىدافيا
إف فعالية : "  كتعرؼ أيضا521p ,8991 , eilE("(كبكفاءة للأىداؼ التي عينيا المسؤكليف
 كىي )09P ,9991 ,eiraM-naeJ("الفرد أك المنظمة تعرؼ كتقاس بمدل تحقيؽ الأىداؼ
الحاصؿ بيف النتائج المتكصؿ إلييا كالأىداؼ المرجكة، فإذا كانت النتائج مرتبطة أكثر : "أيضا
فالفعالية ترتبط بتحقيؽ الأىداؼ ،)831 p ,a.s ,irneH("بالأىداؼ،  فالنظاـ يككف أكثر فعالية
المحددة مف قبؿ المؤسسة أك المنظمة بغض النظر عف التكاليؼ المترتبة عف ىذه الأىداؼ 
فالفعالية ىي إذا النتيجة المحققة أك المتكقعة مف خلاؿ الأىداؼ، كيمكف تحديد مفيـك الفعالية 
 .النتيجة المتكقعة أك الأىداؼ/ النتيجة المحققة= الفعالية: مف خلاؿ الصيغة الآتية
كبذلؾ فإف الفعالية تعني عمؿ الشيء الصحيح بمعنى مدل تحقيؽ الأىداؼ المسطرة 
 .مقارنة بالنتائج المحققة
 : الكفاءة-2-2
العلاقة بيف الجيد كالمكارد المستخدمة كالمنفعة التي يحصؿ عمييا : "تعرؼ الكفاءة بأنيا
العلاقة بيف النتائج المتحصؿ : "كتعني أيضا )33p ,0002 ,xuarraB-J(" أعكاف المؤسسة
فالكفاءة تشير  461p,5002 ,leinaD te yrotraM((" عمييا كالكسائؿ المستخدمة في ذلؾ




 نسبة المدخلات المستيمكة إلى المخرجات المتحصمة، فكمما كانت المخرجات أعمى مف لإؿ
المدخلات كانت الكفاءة أعمى فيي تعني المخرجات أك النتيجة المحققة مف المدخلات، فيي 
بذلؾ تعني الاستغلاؿ الأمثؿ لممكارد المتاحة بأقؿ تكمفة كىي النسبة بيف المخرجات 
 .كالمدخلات
 المدخلات/ )النتيجة المحققة(المخرجات =                  فالكفاءة
كيمكف التمييز بيف الكفاءة كالفعالية عمى الرغـ مف الارتباط الكبير بينيما، فالمؤسسات أك 
المنظمات يمكف أف تككف فعالة كفي نفس الكقت غير كفؤة، كما يمكف أف تتمتع بقدر كبير مف 
الكفاءة كىي غير فعالة، فالفعالية تشير إلى الدرجة التي تحقؽ بيا الأىداؼ المحددة مسبقا، أما 
الكفاءة تشير إلى الطريقة الاقتصادية التي يتـ انجاز العمميات المتعمقة بالأىداؼ، كمفيـك 
الفعالية أكسع مف مفيـك الكفاءة، فمفيـك الفعالية يأخذ بعيف الاعتبار العديد مف العكامؿ 
 .الداخمية كالخارجية، أما الكفاءة فتركز عمى العمميات الداخمية لممؤسسة فقط
 :الإنتاجية-3-2 
 مصطمح قد يشير إلى المعدؿ الرئيسي الداؿ عمى مستكل الأداء، فالإنتاجية تعبر عف 
باستخداـ عكامؿ إنتاج محددة خلاؿ فترة زمنية معينة  )الناتج(المقدرة عمى خمؽ القيمة المضافة 
سمع (كىي علاقة نسبية بيف عناصر الإنتاج المستخدمة لتكليد كمية معينة مف الإنتاج 
-961م، ص ص6002عبوي، (، كقيمة الإنتاج كفقا لمقياس نقدم أك مادم محدد )كخدمات
 حيث أف الإنتاجية تتضمف كؿ مف الفعالية كالكفاءة، كىي تقاس بمعيارم الفعالية )071
 :كالكفاءة كالآتي









 : محددات ومظاىر الأداء الوظيـــــــــــــفي-ثانيا 
 مف خلاؿ تطرقنا لتعريؼ الأداء الكظيفي كشرحو ككذا تعرفنا لأىـ المفاىيـ المرتبطة بو 
تبيف أف للأداء الكظيفي عناصر يتضمنيا كمحددات كمظاىر  تبيف مستكاه، حيث أف ىذه 
جيد، متكسط، متدني، فعاؿ : المحددات كالمظاىر ىي التي تعمؿ عمى إثبات أف الأداء الكظيفي
أك غير فعاؿ، ميرضو أك غير ميرضو ، كمف خلاليا أيضا عند قيامنا بدراسة ميدانية يمكف إختيار 
مؤشرات للأداء الكظيفي كمعرفة مستكاه في أم مؤسسة أك منظمة، كقبؿ تطرقنا لممحددات 
 .يمكف التعرؼ عمى أىـ عناصر الأداء الكظيفي
 
 : يشمؿ الأداء الكظيفي مجمكعة مف العناصر تشكمو كىي: عناصر الأداء الوظيفي-1 
 :المعرفة بمتطمبات العمل-1-1 
يشمؿ المعارؼ العامة، الميارات الفنية كالمينية كالبراعة كالقدرة عمى التنظيـ كتنفيذ العمؿ 
 .دكف الكقكع في الأخطاء، كما يمتمكو الفرد مف خبرات عف العمؿ
 :كمية العمل المنجز-2-1 
أم مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ إنجازه في الظركؼ العادية لمعمؿ كمقدار سرعة 
 .ىذا الإنجاز
 :المثابرة والوثوق-3-1 
تشمؿ الجدية، التفاني في العمؿ، قدرة المكظؼ عمى تحمؿ مسؤكلية العمؿ كا  نجاز الأعماؿ 
في أكقاتيا المحددة، كمدل حاجة ىذا المكظؼ للإرشاد كالتكجيو ما قبؿ المشرفيف كتقييـ نتائج 
 ).56م، ص 0102شامي،(عممو 
 :محددات الأداء الوظيفي-2
 نظرا لاختلاؼ نتائج الدراسات التي تكصمت إلييا في ىذا المجاؿ فإف الباحثيف يكاجيكف 
عدة صعكبات في تحديد جميع محددات الأداء الكظيفي كمدل التفاعؿ بينيا كانطلاقا مف 
قراءاتنا كبحثنا في التراث النظرم كالدراسات المتكفرة يمكف تقديـ جممة مف المحددات التي تعتبر 




عدد مف الباحثيف، حيث يركف أف الأداء الكظيفي ما ىك إلا - نسبيا–مف بيف التي اتفؽ عمييا 
 :نتيجة لمحصمة التفاعؿ بيف جممة مف المحددات كىي كالآتػػػػػػػػػػي
 : الدافعيـــــــــــــــــــة-1-2    
القكل الكامنة داخؿ الفرد التي تؤثر أك تحدد مستكل كاتجاه كاستمرارية الجيد : "تعرؼ بأنيا
، حيث صنؼ مقدمكا ىذا التعريؼ الأفراد العامميف إلى نكعيف في "المبذكؿ نحك العمؿ
المؤسسات كالمنظمات، الأكؿ أفراد يتمتعكف بدافعية نحك العمؿ، كبالتالي فإف أدائيـ يتسـ 
بالإنجاز العالي، أما النكع الثاني ىـ الأفراد الذيف لا يتمتعكف بدافعية نحك العمؿ كبالتالي أدائيـ 
 .متدني
الرغبة في بذؿ الجيكد : "كىناؾ مف يشير لى الدافعية بأنيا رغبة، حيث تعرؼ الدافعية بأنو
لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، كالمشركطة بمدل إمكانية شباع بعض الحاجات الشخصية، نتيجة 
حيث ربط ىذا التعريؼ بيف الرغبة في بذؿ ، )203م، ص 6002طو، (" ليذا الجيد المبذكؿ
الجيد كبيف العكائد الإيجابية المتكقعة نتيجة ىذا الجيد، فغياب ىذه التكقعات مف العكائد 
يؤدم إلى إخماد دافعيتو نحك العمؿ، كىناؾ مف يرل أف الدافعية  )العلاكات، الترقية كغيرىا(
ىي قكل داخمية كقكل خارجية تثير كتكجو السمكؾ كتحافظ عمى استمرارية الجيد المبذكلف 
قكل تنشط كتكجو السمكؾ كتحافظ عمى استمرارية : "كبالتالي يمكف أف نستخمص أف الدافعية ىي
 .)203م، ص6002طو، (.الجيد
ميما اختمفت تعاريؼ الدافعية، فيي تتفؽ في دكرىا الأساسي في إثارة سمكؾ معيف، ككؿ 
إنساف لو عدد مف الحاجات، كىذه الحاجات تتنافس فيما بينيا، كالحاجة أك الدافع الأقكل ىك 
الذم يحدد السمكؾ أما بالنسبة للأىداؼ فيي تختمؼ عف الدافعية لأنيا أشياء خارج الفرد، أما 
الدافعية ىي أشياء داخؿ الفرد كلقد اىتـ عمماء النفس المعنييف بالإدارة بالدكافع ذات الصمة 
 :بالعمؿ كأىميا ىي
 




الدافع لتحقيؽ الذات، الذم يعتبر مصدر الدكافع الاجتماعية كالأمف، التقدير،  .أ 
 .الانتماء، التعبير عف الذات كاحتراـ الذات
الحاجة للإنجاز، لأف الإنساف إذا ما قرر أك احتاج تنفيذ عمؿ ما، فيك يسعى  .ب 
كيتشبث بو كيؤديو بشكؿ سميـ كصحيح، كطبعا نسبة النجاح تختمؼ مف فرد لآخر 
 .لاختلاؼ القدرات
 .دافع التمكف أك التعمـ، الذم يؤدم إلى الاستطلاع كالتمكف مما يحيط بالفرد .ج 
 .الحاجة لمتكاد، كا  قامة علاقات محبة كمكدة مع الزملاء، كذلؾ بشكؿ غريزم أحيانا .د 
دافع الارتياح كعدـ القمؽ كالألـ، الذم ييدؼ إلى التخمص مف بعض مسببات القمؽ  .ه 
برنوطي، (. كالتكتر خاصة الذم يحدث عندما يجد الفرد نفسو في ظركؼ جديدة
 ).553-253م، ص ص 4002
 
مف خلاؿ تعرضنا لمدافعية كمفيكميا كأحد محددات الأداء الكظيفي تبيف لنا أنيا عامؿ 
أساسي لنجاح الأداء الكظيفي لدل الإدارم كمف خلاليا يمكف استخلاص جممة مف مؤشرات 
مستكل الإنجاز، الإرتياح، الاحتراـ كالتقدير لمذات كالآخريف، فإذا كانت : الأداء الكظيفي كىي
المؤشرات إيجابية لدل الفرد سكؼ تعمؿ عمى الرفع مف مستكل الأداء كذلؾ في ظؿ ظركؼ 
 .العمؿ الجيدة
 
 : إدراك الدور-2-2
يعني تصكر الفرد لمدكر كانطباعو عف السمكؾ كالأنشطة التي يتككف منيا عممو، كعف 
الكيفية التي ينبغي أف يمارس بيا دكره في المؤسسة، كىك الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف 
إف العامؿ أثناء أدائو لمينتو يتمقى كبالتالي ؼ، الضركرم تكجيو جيكده في العمؿ مف خلالو
 ك ما يتمقاه ءزملااؿ، كردكد أفعاؿ التكجيياتمؤثرات تترجـ في شكؿ معمكمات تككف عبارة عف 
مف أجكر ك حكافز، ىذه المؤثرات يقـك العامؿ بفرزىا ك تفسيرىا ك تنظيميا ك فيميا انطلاقا مف 




بطبيعة كخصائص المعمكمات مف جية أخرل، كمف  كتأثره بدكافعو ك خبراتو السابقة مف جيػة
ىذا المنطمؽ نجد أف الأفراد يختمفكف في فيميـ ك إدراكيـ لنفس الظركؼ ك الكاقع الذم 
يفسرىا عمى أنيا مقابؿ كفاءتو ك  )أ  (يتعاممكف معو، فمثلا المكافآت التي يحصؿ عمييا العماؿ
عمى أنيا محاباة ك دليؿ  )ب(جدارتو ك يعتبرىا دليؿ مكضكعيتو الإدارية، بينما يفسرىا العامؿ
 .عمى ذاتية الإدارة
مف خلاؿ عنصر إدراؾ الدكر المتعمؽ بتحديد مستكل الأداء الكظيفي يتبيف أف الفرد العامؿ 
بإدراكو لدكره  في العمؿ بشكؿ إيجابي سينبثؽ بالتأكيد إدراكو لمدل إلتزامو بالقكانيف  )الإدارم(
كالمكائح المنظمة لعممو كا  دراكو كذلؾ باحتراـ أكقات العمؿ كالمدة الزمنية اللازمة لإنجاز أعمالو 
 .كميامو كطبعا في ظؿ ظركؼ عمؿ ملائمة
 
 :بيئة العمل-3-2 
معمـك أف مكاف العمؿ يسيؿ الأداء الكظيفي، حيث يجب تييئتو بما يتناسب كحاجات الفرد 
العامؿ حتى يشعر بالارتياح كالرضا، كذلؾ مف حيث تجييزه كالأدكات كالإضاءة كالحرارة كنمط 
القيادة العادؿ كالنظـ كالقكانيف العادلة أيضا، بمعنى تييئة بيئة العمؿ الداخمية الملائمة كىذا ما 
 .سنركز عميو في الفصؿ التالي بيئة العمؿ الداخمية كعامؿ مؤثر في الأداء الكظيفي
  
 : قدرة الفرد عمى أداء العمل-4-2
كىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الكظيفة، كالتي لا تتغير أك تتقمب خلاؿ فترة 
زمنية قصيرة، كتتألؼ مف محصمة مف المعرفة أك المعمكمات الفنية المزمة لمعمؿ، كالميارة 
كالتمكف مف ترجمة نص معيف، كمدل كضكح الدكر، فيجب أف تتكافر لدل الفرد العامؿ القدرة 
: عمى أداء العمؿ المحدد لو، كالخبرات السابقة التي تحدد درجة فاعمية الجيد المبذكؿ كيشمؿ
 .التعميـ كالتدريب كالخبرات




الدافعية كالرغبة كمدل إدراؾ الدكر كالقدرات : فالأداء الكظيفي ىك محصمة تفاعؿ كؿ مف
كبيئة العمؿ خصكصا الداخمية كيمكف عرضيا  )المعرفة كالخبرات(التي يممكيا الفرد العامؿ 
 :كفؽ المعادلة الآتية
+ )المعرفة كالخبرة(القدرات + )الكظيفة(مدل إدراؾ الدكر + الدافعية كالرغبة=    الأداء الكظيفي
 .)الداخمية(ملائمة بيئة العمؿ 
يتطمب ىنا ضركرة تكافر المقاييس المناسبة لقياس الدافعية، بيئة العمؿ كالقدرة عمى أداء 
فميو و عبد (ىذا العمؿ، حيث يساعد تكافر ىذه المقاييس في تحديد مستكل الأداء الكظيفي 
إلى أف الأداء الكظيفي لا سميمان حنفي كفي نفس السياؽ يشير ) 662م، ص9002المجيد، 
الدافعية : يتحدد مف خلاؿ تكافر بعض المحددات كا  نما ىك نتيجة تفاعؿ ثلاث محددات ىي
 كىناؾ )322-222م، ص ص4991حنفي، (الفردية، بيئة العمؿ، القدرة عمى أداء العمؿ 
مف يضيؼ ليذه العكامؿ إدراؾ الفرد لدكره الكظيفي الذم يشمؿ تصكراتو كانطباعاتو عف السمكؾ 
 .كالأنشطة كالكيفية التي يمارس بيا عممو في التنظيـ
ما يمكف التعميؽ عميو ىنا في المقارنة بيف الدافعية كالقدرة عمى الأداء الكظيفي ىي أنو قد 
يمتمؾ العامؿ أفضؿ القدرات كالميارات كلكنيا ستككف بلا جدكل دكف تكافر الدافعية لمعمؿ 
كالعكس صحيح تماما فقد يتكافر لدل العامؿ الدافعية لمعمؿ كلكف دكف قدرة عمى العمؿ كبالتالي 
ستؤثر في الأداء الكظيفي، فيذا التبايف يككف في الفرد ذاتو، مع العمـ أف ىناؾ اختلافات يجب 
 :مراعاتيا عند قياس مستكل الأداء الكظيفي كىي كالآتي
 .محددات أداء فئة مف العامميف ليست ىي بالضركرة محددات فئة أخرل .1
محددات أداء العامميف في مؤسسة معينة ليست ىي بالضركرة محددات أداء  .2
 .في مؤسسة أخرل
فميو (العكامؿ البيئية الخارجية لمعمؿ ليا أثر في تحديد محددات الأداء الكظيفي .3
  ).662م، ص9002وعبد المجيد، 




الباحثة ترل أف الاختلاؼ في محددات الأداء الكظيفي ناتج عف تفاعؿ جممة مف المتغيرات 
ذات الصمة بالتنظيـ كالإدارة ككذلؾ بالعلاقات كبيئة العمؿ الداخمية كالجانب التقني كالبيئة 
الاجتماعية، كىذا التفاعؿ يتحدد بدكره مف خلاؿ الجيد المبذكؿ كالقدرات المتكفرة لدل العامؿ 
ككذا عامؿ التحفيز، كتشير الباحثة أيضا إلى أنو كبالرغـ مف صعكبة التكصؿ إلى اتفاؽ في 
العكامؿ كالمحددات إلاَّ أنو يمكف القكؿ أف أداء الفرد يتحدد مف خلاؿ مؤثرات كعكامؿ خاصة 
ببيئة العمؿ الداخمية أكثر كما تتضمنو مف عناصر كمككنات عديدة كمختمفة كالتي تطرقنا ليا 
في الفصؿ الثاني ككذلؾ جكانب شخصية تتعمؽ بالفرد العامؿ كبقدراتو كدرجة إدراكو لمعمؿ 
 .كدكافعو كىي جميعنا لازمة لحدكث الفعؿ
 
 :  مظاىر الأداء الوظيفي وأشكالو-3-2 
مظاىر الأداء الكظيفي مف محدداتو، حيث يمكف  تصكرىا نتائج لأسباب معينة فمف 
خلاليا يمكف الحكـ عمى الأداء كالتعرؼ عميو كتحديده بأنو فعاؿ أك غير فعاؿ، إيجابي أـ 
سمبي، كىذه المظاىر تتعدد كتختمؼ، حتى أف ىناؾ مف الباحثيف الذيف يركف أف مظيرا كاحد 
كاؼو لمحكـ عمى الأداء الكظيفي كنجاح المؤسسة أك فشميا، كىناؾ مف يرل ضركرة تساند 
مظاىر عدة لمحكـ عمى الأداء الكظيفي الجيد، كحسب الباحثة فإف اختيار مظير كاحد أك عدة 
مظاىر في آف كاحد لمحكـ عمى الأداء الكظيفي الجيد يعكد لعدة عكامؿ كأسباب تتعمؽ بالفرد 
ذاتو كبالجماعة كببيئة العمؿ كالمؤسسة ككؿ، فالفرد يختمؼ مف فرد لآخر كالجماعة تختمؼ مف 
جماعة لأخرل ككذلؾ المؤسسة تختمؼ مف مؤسسة لأخرل، كمع ذلؾ يمكف تحديد أىـ المظاىر 
 :التي يمكف مف خلاليا تحديد مستكل الأداء الكظيفي
 : رضا العامل عن العمل-1-3-2 
يمكف اعتبار الرضا عف العمؿ محصمة مختمفة المشاعر التي تككنت لدل الفرد العامؿ 
تجاه عممو، كدرجة الرضا العاـ تعبير عف الناتج النيائي لدرجات رضا الفرد عف مختمؼ 
كا  ذا ، )062م، ص 9002فميو وعبد المجيد، (الجكانب التي يتصؼ بيا العمؿ الذم يشغمو 




تحقؽ رضا العامؿ عف عممو فإنو بذلؾ سيبرز قدراتو كمياراتو لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة أم أداء 
 . جيد
كلمعاينة رضا العامؿ عف عممو مف عدمو لابد مف ملاحظة دقيقة لمعامؿ أثناء أدائو 
الإلتزاـ بمكاعيد العمؿ، : للأعماؿ كذلؾ مف خلاؿ جممة مف المؤشرات الدالة عمى الرضا مثؿ
، كالرضا ىك محصمة عناصر الرضا التي )442م، ص2991عشوي، (زيادة في الإنتاج 
 :يتصكر الفرد أف يحصؿ عمييا مف عممو كىي كالآتي
 +الرضا عف فرص الترقية+ الرضا عف محتكيات العمؿ+ الرضا عف الأجر=الرضا عف العمؿ 
الرضا عف ساعات     + الرضا عف جماعة العمؿ+                    الرضا عف الإشراؼ
   ).162م، ص9002فميو وعبد المجيد، (الرضا عف ظركؼ العمؿ + العمؿ
 يلاحظ أف الرضا عف العمؿ يمثؿ إشباعات يحصؿ عمييا الفرد كبالتالي فبقدر ما تمثؿ 
الكظيفة مصدر إشباعات لو، بقدر ما يزيد رضاه عف الكظيفة كبالتالي يزداد ارتباطو بيا كمف 
 .ثـ أداء جيد أك مقبكؿ
 :الرضا الجماعي-2-3-2 
 الرضا الجماعي يعني رضا جماعة مف الأفراد كالذم ينشأ مف خلاؿ العلاقات الاجتماعية 
كالانسانية بيف العماؿ، كىك يعمؿ عمى تماسؾ الجماعة، كترابط أعضائيا الأمر الذم يدفعيـ 
إلى تحسيف الأداء لزيادة الإنتاجية، كىذا الرضا الجماعي لا يتحقؽ إلاَّ إذا اعترفت الإدارة بتمؾ 
الجماعة المتماسكة، كأيسًندت إلييا بعض المياـ كإشراكيا في اتخاذ القرارات المتعمقة خاصة 
  ).053-943م، ص ص6991عويضة، (بمصمحتيـ كبمياميـ 
 :التعاون مع الزملاء-3-3-2
التعاكف سمة العمؿ الجماعي، فيك يحقؽ الأىداؼ المشتركة كالتعاكف عممية اجتماعية 
تجعؿ الأفراد أك الجماعات تعمؿ متضافرة جنبا إلى جنب في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ كغايات 
مشتركة، فالتعاكف مع الزملاء جيد متبادؿ، كنجاح أحد الأطراؼ الأخرل كيعتبر التعاكف مع 
الزملاء أحد أىـ مظاىر الأداء الجيد لأنو أحد أىـ العكامؿ المؤدية إلى إرتفاع الركح المعنكية 




 )72م، ص1102بن رحمون، (لمعامميف، لأنو يتيح ليـ فرص التفاعؿ الاجتماعي فيما بينيـ 
فالتعاكف يؤدم إلى إرتفاع كفاءة العماؿ مف خلاؿ نقؿ التجارب كالمعمكمات فيما بينيـ، كعميو 
 .يككف مظيرا مف مظاىر الأداء الجيد
 : معدل الإنتاج-4-3-2 
المعدؿ يشير إلى التأرجح، زيادة أك نقصاف، كبالتالي فإف معدؿ الإنتاج دالان رئيسا عمى 
الأداء في تمؾ الحالة التي تقـك فييا الإدارة بإشراؾ العماؿ في أرباح المؤسسة مما يعني دخلا 
إضافيا كتمجأ الإدارة إلى ىذا النكع أك الأسمكب كمكافئة جماعية لمعماؿ عمى تضافر جيكدىـ 
 كبالتالي فإف معدؿ الإنتاج ييعىدي )442م، ص2991عشوي، (مف أجؿ رفع مستكل الإنتاج
 .مظير مف مظاىر الأداء الكظيفي أك الأداء الإدارم
 
 :أساليب قياس الأداء الوظيفي-ثالثا  
إف عممية قياس الأداء الكظيفي ىك تحديد كقياس أداء كؿ فرد مف العامميف خلاؿ فترة 
زمنية معينة لتقدير مستكل كنكعية أداءه، فيك عممية ييراجى ع فييا أداء العامؿ خلاؿ فترة زمنية 
 فعممية قياس ،)973-873م، ص ص4002برنوطي، (معينة كالحكـ عميو مف حيث الجكدة 
الأداء الكظيفي ىي عبارة عف سياسات كا  جراءات ميمة تستخدـ لرفع مستكل الأداء لمعامميف 
كذلؾ بالكشؼ عف القرارات كالطاقات الشخصية لمعامميف إضافة إلى تعريفيـ بمكاطف القكة 
كالضعؼ لدييـ في سبيؿ معالجة جكانب الضعؼ كتطكير كتنمية جكانب القكة نحك المزيد مف 
الإنتاجية كالأداء الجيد، كيمكف أف يككف مقارنة الأداء الفعمي بمؤشرات محددة ميقدمنا لأف 
 .الفاعمية الكاقعية لمؤسسة معينة تتحدد عف طريؽ درجة تحقيقيا لأىدافيا 
حيث أف إنخفاض معدؿ الأداء عف القياس المختبر كالمتكقع يعتبر مشكمة مف مشكلات 
الأداء الكظيفي في المؤسسة كيعني أف ىناؾ تناقض بيف الأداء المتكقع كالأداء الفعمي لمفرد، 
كالذم قد يعكد إلى تصرفات الفرد الشخصية كإثارة المتاعب مثؿ المزاج الحاد، العراؾ، 
الإعتداء، كعدـ التعاكف مع الزملاء، كالإنشغاؿ بانجاز الأعماؿ الشخصية أثناء ساعات العمؿ، 




كالغياب كالتأخر، كذلؾ بسبب عدـ كفاية قدراتيـ العقمية كالفيـ كالحالات الإنفعالية كالقمؽ 
ألخ، كقد يعكد إلى الأداء الكظيفي بحد ذاتو نتيجة عدـ الكفاءة ....كانخفاض دافعية الأداء
كارتفاع نسبة الخطأ كعدـ اتباع تعميمات المشرؼ ، كذلؾ بسبب الافتقار لممعمكمات الملائمة 
لكاجبات الكظيفة كافتقار الخبرة كالتأثيرات السمبية لجماعة العمؿ كعدـ ملائمة المحيط المعنكم 
 )972-772م، ص ص9002فميو و عبد المجيد، (كالمادم 
 
 :أىداف وأىمية قياس الأداء الوظيفي-1-3   
 تعتبر عممية قياس الأداء الكظيفي حمقة أساسية في العممية الإدارية المتكاممة، فيي أداة 
مف أدكات الرقابة الإدارية الشاممة، كيمكف إجماؿ الأىداؼ المبتغاة مف عممية قياس الأداء 
 :الكظيفي في المؤسسات كالمنظمات كالآتي
كيعني مدل تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة كمدل الإلتزاـ : متابعة تنفيذ الأىداف-1     
 .بالسياسات كالقكانيف المقررة في جميع مجالات النشاط
كالقصد مف ذلؾ ىك التأكد مف ممارسة الأنشطة كتنفيذ : التأكد من كفاءة الأداء-2     
 .أىدافيا بأعمى درجة مف الكفاءة
بمعنى تقييـ كفاءة كفعالية الأيدم العاممة كالمكاد كالمكارد المالية ككفاءة : تقييم الكفاءة-3     
 .العمميات داخؿ النشاط كفحص المعايير كالسيطرة عمى البيانات الكاردة
كيعني التقييـ العاـ لمنتائج الفعمية في ضكء : تقييم  النتائج وتحديد مراكز المسؤولية-4     
الأىداؼ كالمعايير المحددة كتحميؿ أسبابيا، كعمى ضكء ىذا التحميؿ تتحدد المراكز المسؤكلة 
عف الإنحرافات لإتخاذ ما يمـز مف قرارات تصحيحية كالإسترشاد بنتائج التحميؿ في كضع 
 .الخطط المستقبمية
فالتقييـ يمكف العماؿ مف معرفة نقاط ضعفيـ كقكتيـ : تحديد مواطن الضعف والخمل-5     
في أداء أعماليـ، كالعمؿ عمى تفادييا كالتخمص مف جكانب القصكر كالضعؼ، كتشخيص 
مستمزمات التغمب عمييا، ككذلؾ الكشؼ عف نكاحي الضعؼ في الأنظمة كالإجراءات كالقكانيف 




م، ص 9002العبادي وآخرون، (كأساليب العمؿ كالمعايير المتبعة كمدل صلاحيتيا 
   )752-652ص
 :كمف الأىداؼ مف تقييـ الأداء الكظيفي الآتي
تحديد الأعماؿ كالمياـ التي ييناط أمر إنجازىا بالمكظفيف في ضكء قدراتيـ  .1
 .كا  مكاناتيـ
 .تكفير جك مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي عف طريؽ المكضكعية في التقييـ .2
فميو وعبد المجيد، (.إكتشاؼ العناصر البشرية المتفكقة كتحديد مجالات إبداعيا .3
 ) 862-762م، ص ص9002
كنظرا لما لقياس الأداء الكظيفي مف أىداؼ فإف لو أىمية بالغة كبيرة لممؤسسات، فيك 
مكضكع ميـ كحساس لأنو يتصؿ بالعنصر البشرم مباشرة لذلؾ يجب أف تككف عممية القياس 
مكضكعية كعممية كعمى أساس العدالة كالمساكاة التي تحقؽ ىدؼ المنظمة، كتتضح أىمية 
 :القياس في الآتي
يعتبر قياس الأداء كتقييمو عممية تنظيمية مستمرة يقاس مف خلاليا ملاحظات  .1
 .أداء الأفراد العامميف
الكقكؼ عمى نطاؽ القكة لتعزيزىا كنطاؽ الضعؼ لتحسينيا كانعكاساتيا السمبية  .2
 .كالإيجابية عمى إنتاجية الفرد كفاعمية المؤسسة
 .تزكيد المؤسسات الإدارية بالكسائؿ الكفيمة لقياس كتخطيط الأداء الكظيفي .3
 .مؤشرات الأداء الكظيفي تعتبر نكع مف الحكافز لمتنظيـ البشرم داخؿ المؤسسة .4
رفع معنكيات العامميف، فالتفاىـ كالعلاقات الطيبة بيف الإدارة كالعماؿ سيتعزز  .5
عندما يشع العماؿ بأف جيكدىـ كطاقاتيـ في تأدية أعماليـ ىي مكضع تقدير 
الإدارة كأف اليدؼ الأساس مف التقييـ ىك معالجة نقاط الضعؼ في الأداء 
 .مصدر لرفع معنكياتيـ




يفيد تقييـ الأداء الكظيفي تتبع منجزات العامميف كتقديـ تقاريرىـ حكؿ كفاءتيـ،  .6
م، 8002العبادي وآخرون، (. كتدارؾ أخطائيـ، كتعديؿ معايير أدائيـ كزيادتو
  )652-552ص ص
 
 :معايير قياس وتقييم الأداء الوظيفي-2-3     
ييقصد بمعايير الأداء الكظيفي كتقييمو، المستكيات التي يعتبر فييا الأداء جيدا كميرضيا أك 
الحولي و الدجني، ب س، ص ( الأساس الذم ينسب إليو الفرد كبالتالي يقارف بو لمحكـ عميو
 كتعتبر معايير تقييـ الأداء الكظيفي العناصر التي ستستخدـ كركائز لمتقييـ )912-391ص
 :كىناؾ عدة تقسيمات لمعايير تقييـ الأداء الكظيفي كمف بيف ىذه التقسيمات أك النماذج الآتي
معايير : حيث يقسـ عناصر كمعايير تقييـ الأداء الكظيفي إلى ثلاث معايير : 1النموذج -   


























                                                                                                             
                                                                                                    







 )392م، ص3002ماىر، (: المصدر                     
 )483م، ص4002برنوطي، (: المصدر
 
في النكع الأكؿ مف المعايير يتـ التركيز عمى نكاتج أداء العماؿ مف كمية كجكدة معينة 
 .عدد الأكراؽ المطبكعة: مثاؿ عمى ذلؾ
 
  معايير نكاتج الأداء-1
 كمية الأداء
 جودة الأداء
  معايير سمكؾ الأداء-2




 المكاظبة عمى العمؿ
 التعاكف مع الزملاء









أما النكع الثاني يقـك بالإعتماد عمى معايير غير مباشرة، فيي لا تمس نكاتج الأداء 
كبالنسبة لمنكع الثالث ىي معايير شخصية يمكف المجكء إلييا حيف يتعذر التكصؿ إلى معايير 
 .نكاتج الأداء أك سمكؾ الأداء كىي أقؿ المعايير دقة
 .يقسـ ىذا النمكذج معايير الأداء الكظيفي إلى نكعيف مكضكعي كسمككي: 2النمكذج  -
 يشمؿ المعرفة بالعمؿ كمطالبو، كمية الإنتاج كمدل تغطية العامؿ الموضوعيفأما 
 .لمسؤكلياتو جكدة الإنتاج مف خلاؿ مدل إتقاف العامؿ لعممو كمدل سلامة الإنتاج
فيشمؿ التعاكف مع الزملاء ، درجة الإعتماد عمى العامؿ في أداء ميامو، السموكي أما 
حرص العامؿ عمى الآلات كالأدكات كسلامتيا، المكاظبة مف حضكر كعدـ التغيب، مدل 
الصيرفي، (. محافظة العامؿ عمى كقت عممو، السمكؾ الشخصي كأخلاقيات العامؿ داخؿ العمؿ
  )36-16م، ص ص8002
 






































 )683م، ص4002برنوطي، (: المصدر          
  العمؿ كالإنتاج-1
 كم الإنتاج








 طريقة التمتع بالإيجازات المستحقة
  التعاكف كالعلاقات-3
 التعاون مع الزملاء
 العلاقة مع الرؤساء
 العلاقة مع الزبائن والجميور
  القدرات العقمية-4
 الذكـــــــــــــــاء
 القدرة عمى التعمم وتطوير الذات





 طريقة التصرف في الموقف الصعب
 القدرة عمى التغير والتكيف
 الإستعداد لتحمل المسؤولية




) 40(قد تختمؼ ىذه القائمة المحددة لأىـ معايير تقييـ الأداء الكظيفي في الشكؿ رقـ 
كذلؾ باختلاؼ المؤسسات كالمنظمات كباختلاؼ الخصائص التي تحتاجيا في مكاردىا البشرية 
كباختلاؼ حجميا كذلؾ، لذا يجب أف تككف كؿ ىذه المعايير السابقة الذكر في النماذج الثلاث 
مكضكعية بقدر الإمكاف كأكثر المعايير مكضكعية ىي المعايير الكمية كالنكعية ثـ تمييا 
ألخ، ثـ أقؿ مكضكعية المتعمقة بالصفات الشخصية، ....المعايير السمككية مف مكاظبة كتعاكف 
، 3002ماىر، (لأنيا لا تصؼ الأداء كلكف تصؼ صفات الشخص القائـ بالأداء أكثر
 كما أف ىذه المعايير يختمؼ تحديدىا بيف مؤسسة صناعية كمؤسسة خدماتية، فقد )492ص
نجد المؤسسة الصناعية تركز عمى المعايير الكمية أكثر كبالدرجة الأكلى، أما المؤسسة 
 .الخدماتية تركز عمى المعايير النكعية كالسمككية كالشخصية
 
 :طرق قياس وتقييم الأداء الوظيفي في المؤسسات-3-3    
سبؽ كأف ذكرنا في ىذا الفصؿ محددات الأداء الكظيفي التي بكاسطتيا التعرؼ عمى 
مستكل الأداء، لذلؾ لابد مف التعرؼ عمى طرؽ قياسو كتقييمو لمعرفة درجاتو كمستكاه في كؿ 
مؤسسة حتى نستطيع الحكـ عمى مدل نجاح المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا، الطرؽ عديدة كلكؿ 
منيا مزايا كعيكب، لذا نجد بعض المؤسسات تستعمؿ عدة طرؽ مف أجؿ ضماف تقييـ لمكاردىا 
البشرية مكيفة مع الأىداؼ المرجكة كالشركط الاجتماعية كالتنظيمية كالبيئية كمع مميزات الميمة 
 .الممارسة
في الماضي كاف تقييـ أداء العامميف يعتمد عمى ملاحظات الرئيس المباشر كرأيو الشخصي 
في بعض الصفات التي يتمتع بيا العامؿ مثؿ قدرتو عمى أداء العمؿ، المكاظبة كالإنتظاـ  
كالتعاكف مع الزملاء، كغيرىا، كتطكرت طرؽ التقييـ كأصبحت تركز عمى نتائج الأداء كمدل 
 :تحقيؽ الأىداؼ الراىنة كمدل تصكر أىداؼ مستقبمية ناجعة، كمف بيف ىذه الطرؽ الآتي
 
 




 :طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص-1
تعتمد ىذه الطريقة في قياس الأداء الكظيفي كتقييمو عمى تحديد مجمكعة مف الصفات 
كالتعاكف مع الرؤساء كالزملاء، احتراـ مكاعيد العمؿ، الدقة كالسرعة في أداء العمؿ كالالتزاـ 
كتحمؿ المسؤكلية كغيرىا مف الصفات كيتـ إعطاء كزف لكؿ صفة مف ىذه الصفات، كيقـك 
الرئيس المباشر بإعطاء الفرد تقديرا معينا، بحسب تكفر كؿ صفة مف تمؾ الصفات في الفرد، 
فميو وعبد المجيد، (ثـ تجمع تمؾ التقديرات، كيصبح المجمكع يمثؿ مستكل أداء الفرد في العمؿ
 كيعاب عمى ىذه الطريقة افتقادىا لمناحية المكضكعية كاستنادىا إلى )272م ص 9002
 .التقدير الشخصي
 : طريقة الترتيب العام-2
يقـك الرئيس بترتيب مجمكعة المرؤكسيف تنازليا كفقا للأداء العاـ لمعمؿ كليس بناءن عمى 
الصفات كالخصائص الشخصية، فالأساس ىنا ىك ملاحظة فاعمية العمؿ الكمي لكؿ مرؤكس 
فميو وعبد (.ضعيؼ، متكسط، جيد، ممتاز: حيث يعطى تقديرا كاحدا لأداء المرؤكس مثؿ
 )272م، ص 9002المجيد، 
 : طريقة المقارنة بين العاممين-3 
تسمى أيضا طريقة المقارنة المزدكجة حيث يقيَّـ أداء الفرد بمقارنة المقيِّـ لكؿ فرد عامؿ مع 
 بمعنى مقارنة )772-672م، ص ص8002العبادي وآخرون، (جميع الأفراد العامميف معو 
 .كؿ مكظؼ بكؿ عامؿ في المنظمة أك المؤسسة
 : طريقة التدرج البياني-4 
تعتمد ىذه الطريقة عمى صفات محددة في المقارنة كفي تقييـ العامميف كيقاس أداء 
نكعية : المكظؼ كفؽ معايير محددة بمعنى تحديد صفات معينة تتعمؽ بالأداء الكظيفي مثؿ
 :الأداء ككمية الأداء كمف ثـ يتـ تحديد أكزاف لمتقديرات بالتدرج كالآتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي
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 : طريقة المراجعة الميدانية-5 
حيث يقـك ممثؿ عف إدارة المكارد البشرية بإجراء مقابلات ميدانية لمدراء الإدارات العاممة 
في المؤسسة للإستفسار عف أداء العامميف كمناقشتيـ كأخذ البيانات كالمعمكمات عمى أف يعد 
  )082-772م، ص ص 8002العبادي وآخرون، (قائمة لمعامميف كيتـ ترتيبيـ حسب أدائيـ
 : طريقة الوقائع الحرجة-6 
تدعى أيضا طريقة المكاقؼ الحرجة أك الأحداث الحرجة، كاليدؼ مف استخداـ ىذه الطريقة 
ىك استبعاد احتماؿ التقييـ عمى أسس شخصية بحتة، كيتـ قياس الأداء كتقييمو في ىذه الطريقة 
استنادا إلى سمككيات المكظؼ أثناء العمؿ مف خلاؿ تسجيؿ المدير لمكقائع كالأحداث التي تطرأ 
خلاؿ عمؿ المكظؼ سكاءن أكانت جيدة أـ سيئة في ممؼ المكظؼ تمييدا لإصدار حكمو عمى 
 .أداء المكظؼ أثناء التقييـ الدكرم
 : طريقة التقارير-7 
حيث يقـك - طريقة الكقائع الحرجة–ىي طريقة بسيطة تشبو إلى حد ما الطريقة السابقة 
المسؤكؿ أك المشرؼ بكتابة تقرير تفصيمي عف المكظؼ يصؼ فيو نقاط القكة كنقاط الضعؼ 
التي يتمتع بيا إضافة إلى جانب ما يمتمكو مف ميارات يمكف تطكيرىا مستقبلا، كمدل إمكانية 
 )912-391الحولي والدجني، ب س، ص ص (التقدـ الكظيفي كالترقية لذلؾ المكظؼ 
 : طريقة مقياس الملاحظات السموكية-8 
ىي طريقة تركز عمى السمكؾ الملاحظ أم يتـ ملاحظة السمكؾ بدلا مف السمكؾ المتكقع، 
العبادي وآخرون، (أم أف المقيِّـ يقـك في ىذه الطريقة بمراقبة كمتابعة الأفراد العامميف 
، ثـ بعد ذلؾ يسجؿ ملاحظاتو في مقياس يتككف مف سمسمة مف المقاييس )782م، ص 8002








 : طريقة الإدارة بالأىداف-9 
ىذه الطريقة تعتمد عمى أف العبرة بالنتائج أم الإىتماـ بسمكؾ المرؤكسيف ؿ إلى صفاتيـ 
كالإىتماـ بما استطاعكا أف يحققكه مف نتائج، كا  نتشر استخداـ ىذه الطريقة بسبب العيكب 
بيتر كالإنتقادات التي كجيت للأساليب السابقة الذكر كىي فمسفة لإدارة إقترحيا العالـ الأمريكي 
عممية اجتماع الرئيس مع مرؤكسيو في : " كتعرؼ الإدارة بالأىداؼ بأنيا 7591داركر عام 
بداية المشركع أك فترة العمؿ كالإتفاؽ عمى النتائج التي ينبغي إنجازىا بحيث تنبثؽ الأىداؼ مف 
، فإذا ما تدنى مستكل الأداء الكظيفي الفعمي مف المعدؿ المطمكب عندئذ يكضع "معدلات الأداء
-782م، ص ص 8002العبادي وأخرون، (ىدؼ لإعادة الأداء إلى ما يجيب أف يككف عميو
 كمنيج الإدارة بالأىداؼ ينحكا إلى التركيز عمى الأداء المستقبمي إلى جانب الأداء في )882
الماضي كيعمد أيضا إلى إشراؾ العامؿ أك المرؤكس في تحديد الأىداؼ التي يجب أف 
  ).253م، ص0102نوري، (يبمغيا
 :كتمر ىذه الطريقة بعدة خطكات ىي كالآتػػػػػػػػػػػػػػػػي
المطمكب تحقيقيا، كالتي سيتـ قياس الأداء كتقييمو عمى  )النتائج(يتـ تحديد الأىداؼ  .1
أساسيا، كذلؾ باجتماع الرئيس مع المرؤكس لكضع الأىداؼ كالاتفاؽ عمييا كتحديد 
 .المدة التي سيتـ تحقيؽ الأىداؼ فييا
عند التنفيذ يساعد الرئيس مرؤكسيو في تحقيؽ الأىداؼ، كيتابع تحقيؽ النتائج  .2
 .لمتعرؼ عمى النقائص أك تأخير خارج عف سيطرة المرؤكس
التي يتـ (عند إنتياء الكقت المتفؽ عميو كعند التقييـ يتـ مقارنة النتائج الفعمية  .3
بتمؾ التي التي تـ كضعيا عند بداية المدة كتحديد الانحراؼ عند التنفيذ  )تحقيقيا
  )203م، ص2002ماىر، (إيجابا أك سمبا
الفكرة الأساسية مف تطبيؽ ىذا الأسمكب ىي تقكية الرقابة الذاتية لدل العامؿ مف خلاؿ 
تحديد اليدؼ الكاجب عمى المكظؼ تحقيقو مف خلاؿ النقاش مع الرؤساء كالمرؤكسيف، كالاتفاؽ 
عمى الأىداؼ الكاجب تحقيقيا عمى أساس كافعي، مف حيث معرفة المكظؼ لقدراتو الحقيقية 




م، 0102نوري، (.مف ناحية كلكجكب مساىمتو في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية مف ناحية أخرل
  )453-353ص ص
 : طريقة قياس الفعالية التنظيمية-01 
حيث تقـك بعض المؤسسات بالاعتماد عمى قياس فعالية المؤسسة ككسيمة لتقييـ أدائيا 
 .Tتوم بيترز كلقد حدد كؿ مف كذلؾ مف خلاؿ جممة مف المعايير التي تحدىا كؿ مؤسسة، 
ثمانية »  البحث عف الإبداع «في كتابيماnemretaW.R  روبرت وترمان كى sreteP
 : خصائص أك معايير المؤسسات الفعالة كىي 
 .التأكيد عمى الإنجاز .1
 .الاىتماـ بالعملاء كتفيـ حاجاتيـ .2
 .درجة الاستقلاؿ الممنكحة لممكظفيف لمتصرؼ .3
 .زيادة الإنتاجية مف خلاؿ مشاركة العامميف .4
 .تفيـ العامميف لأىداؼ التنظيـ كالتفاعؿ معيا .5
 .كجكد علاقات جيدة مع التنظيمات المشابية .6
 .بساطة الييكؿ التنظيمي كانخفاض تكمفة الخدمات المساعدة .7
اقتصار الرقابة المركزية عمى الأمكر الأساسية كا  تاحة حرية أكبر لمتصرؼ كالإبداع  .8
 .)88-78م، ص ص1002القريوتي، (
، معظـ المعايير التي  nemretaW.R روبرت وترمان   كى sreteP .Tتوم بيترز إف 
حدكدىا  تركز عمى العامميف سكاء مف خلاؿ مدل الاىتماـ بيـ، أك تفيـ حاجاتيـ كدرجة 
 )نكع الرقابة(الاستقلاؿ الممنكحة ليـ كمشاركتيـ، كما ركزا عمى الييكؿ التنظيمي كالعمميات 
 .  )الإنتاجية (كالمخرجات 
أما بالنسبة لممؤسسات الخدماتية كمؤسسات التعميـ، الصحة، الأمف يككف الإعتماد ضئيلا 
عمى المعايير ذات الطابع المادم ككمية الإنتاج الذم يعتبر معيار أساسي في المؤسسات 
 . الصناعية كالتجارية




 مف خلاؿ عرضنا لطرؽ قياس كتقييـ الأداء الكظيفي، كالتي ىي متعددة فإف ىذه مف بينيا 
ككؿ مؤسسة تقـك باختيار مجمكعة مف الطرؽ عف غيرىا لمتقييـ كذلؾ لعدة أسباب قد تعكد 
لحجـ المؤسسة كعدد الأقساـ فييا ككذلؾ عدد العماؿ كاختلاؼ نشاطاتيـ ككذا نكع النشاط 
الخاص بكؿ مؤسسة سكاء مف حيث درجة التعقيد أك درجة بساطتيا، فيذه العكامؿ تتحكـ في 
تحديد الطريقة الكاجب اختيارىا كاستخداميا في تقييـ الأداء الكظيفي في المؤسسات سكاءن 
 .التربكية أك الصناعية أك الخدماتية
 
 :الاتجاىات النظرية للأداء الوظيفي-رابعا
إف تتبع الإتجاىات النظرية يكضح أف الأداء الكظيفي أك الأداء بصفة عامة كاف أىـ ما 
شغؿ باؿ ركاد الفكر الإدارم كالتنظيمي، حيث اىتمكا بو كثيرا كبكيفية تحسينو كزيادتو كؿ 
حسب اتجاىو كتصكره كمنيجو سكاءن ركاد الاتجاه الكلاسيكي أك الحديث أك المعاصر في الفكر 
الإدارم أك التنظيـ، كلقد تناكلنا الاتجاىات النظرية نظرا لاختلاؼ الاىتمامات الخاصة بتحسيف 
الإنتاجية كالأداء لدل الركاد، حيث أف كؿ رائد اىتـ بشؽ معيف، فمنيـ مف اىتـ بالجكانب 
المادية كالأجر كالآلات كالمعدات كالتقنيات، كمنيـ مف اىتـ بالجكانب المعنكية كالتحفيز 
كالتشجيع كالعلاقات، كمنيـ مف اىتـ بالجكانب الإدارية كالتسيير كطبيعة القيادة، كىي كميا تفيد 
الدراسة لإثبات العلاقة القائمة بيف الأداء الكظيفي كبيئة العمؿ الداخمية كما تتضمنو مف 
 .عناصر إدارية كمادية
 عالج أثر تقسيـ العمؿ داخؿ الكحدة htemS . A آدم سميثحيث نجد العالـ الإنجميزم 
الإنتاجية عمى رفع مستكل الأداء لدل العامؿ، كتكصؿ إلى أف تخصيص كؿ عامؿ لأداء عمؿ 
 .ما يجعمو يمـ بكؿ جكانبو كيصؿ إلى نتائج مرضية ككفاءة في الأداء كجكدة في الإنتاج
كالإدارة العممية كىي مف أقدـ  )5191-6581 (rolyaT.Fفريديريك تايمور كذلؾ 
النظريات التي اعتمدت عمى رصد الظكاىر الإدارية كدراستيا بطريقة عممية لمعرفة القكانيف 
 بأف العامميف يمكف برمجتيـ لأداء تايموركالعكامؿ التي تتحكـ في أداء العامميف، حيث آمف 




 كذلؾ بدراستو لمحركة )25م، ص9002فميو وعبد المجيد، (فعاؿ في المؤسسات الصناعية 
كالزمف في العمؿ حتى يكشؼ عف الكسائؿ كالعكامؿ المساعدة عمى رفع الكفاية الإنتاجية 
كتحديد أفضؿ الطرؽ لزيادة الأداء الكظيفي كتكصمو إلى ضركرة التنظيـ الإدارم كالإشراؼ 
المركزم كتحديد الميمات بدقة كتدريب العامميف كتقسيـ الكاجبات كالاختيار العممي للأفراد 
م، 9991عبد الرحمن، (حسب طبيعة الكظائؼ كتحديد نكع ككمية العمؿ المطمكب لكؿ فرد 
 .)08ص
 كنظريتو التقسيمات الإدارية ركز عمى )5291-1481 (loyaF. Hىنري فايول أما 
أىمية تقسيـ العمؿ ككحدة السمطة كالإنضباط كخضكع المصالح الفردية لممصمحة العامة 
 رغـ بعض تايمورلممؤسسة في تحسيف الإنتاج كالأداء لدل العامميف فيك مكمؿ لإتجاه 
 أف تقسيـ العممية الإنتاجية إلى مككنات ككظائؼ يسيؿ كثيرا ىنريالاختلافات معو، حيث يرل 
فميو (عممية الإنتاج كالأداء عمى أساس كاضح مف كحدة السمطة كتنسيؽ خطكات كمراحؿ التنفيذ
 .)45م، ص9002و عبد المجيد، 
حينما يركز الركاد عمى عمميات الإنتاج كتحسينيا فإنيـ بذلؾ يركزكف عمى أداء العماؿ مف 
حيث كفاءتو كطريقتو ككسائؿ كظركؼ العمؿ المادية كالمعنكية ككيفية تحسينو، كالإختلاؼ كما 
 .سبؽ كذكرنا يكمف في الاتجاىات كالتصكرات لدل كؿ رائد مف ركاد الفكر التنظيمي كالإدارم
كنظرية العلاقات  )م9491-م0881( oyaM.E إلتون مايوبالنسبة لمعالـ الأمريكي 
الإنسانية قدَّـ إنتقادات لإتجاىات الإدارة العممية خاصة بعد أف شعر أصحاب الأعماؿ بأف 
مبادئ الإدارة السائدة في مؤسساتيـ بالرغـ مف حزميا كضبطيا لمعامميف كبالرغـ مف الحكافز 
المادية المغرية لمعماؿ أصبحت الإدارة الكلاسيكية عاجزة عف المحافظة عمى مستكل جيد 
 أف العكامؿ المادية ليست بالضركرة كحدىا العامؿ إلتون مايوللأداء كالإنتاج  كاكتشؼ 
كالأساس كالمؤثر في إنخفاض كارتفاع الإنتاج كارتفاع مستكل الأداء لدل العماؿ، كيعتبر ذلؾ 
 .إىمالا لمجكانب الإنسانية للأداء كالعممية الإنتاجية




 كزملائو  حكؿ السمكؾ الإدارم لمعامميف في كاحد مف اكبر إلتون مايودراسات كتجارب 
 كشفت أف أثر الجماعة كزملاء العمؿ )مصنع الياوثورن(المصانع في مدينة شيكاغك 
كعاداتيـ كأفكارىـ كأحاسيسيـ تعتبر عكامؿ عمى درجة كبيرة مف الأىمية في سير العممية 
الإدارة عممية اجتماعية «  كانت مايوالإدارية كتحسيف الأداء كالإنتاج، كالنتيجة التي خرج بيا 
 كىذه العممية الاجتماعية تتككف كتتفاعؿ بتأثير »أكثر مف ككنيا عممية ميكانيكية رسمية
العلاقات الشخصية غير الرسمية بيت جماعات العماؿ، فتمبية حاجاتيـ تصبح محكر أدائيـ 
فميو و عبد المجيد، (كسمككيـ دكف الإضرار بجكانب السمكؾ الإدارم الرسمي لممؤسسة 
 أثبتت دراساتو أف تكافر الظركؼ المادية كحدىا غير فإلتون مايو )36-06م، ص ص9002
كافية لتحسيف أداء العماؿ، فالجانب الإنساني يمعب دكرنا إيجابيا ككلا الجانبيف مكملاف 
 .لبعضيما البعض
 لا يتحقؽ إلاَّ مف خلاؿ تحكيؿ الفكر إلتون مايوتحسيف الإنتاج كأداء العماؿ في نظر 
الإدارم باتجاه تقرير الثقة كعدـ السمطة المستبدة، كا  عادة النظر في معنى المسؤكلية أم الاتجاه 
نحك الإدارة الديمقراطية غير المتساىمة التي تعارض الإدارة الأتكقراطية المستبدة، كمحاكلة 
إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات كا  شراكيـ في إدارة المؤسسة كأخذ آرائيـ كالاىتماـ بيا كعامؿ 
 . محفز للاىتماـ أكثر بأدائيـ كمحاكلة تحسينو لزيادة الإنتاج
النظريات المعاصرة ذات الإتجاه السمككي الإدارم كالتنظيمي جمعت جميع الإتجاىات 
السابقة غير أنيا أضافت إلييا بعض الأفكار كالمبادمء كالحقائؽ ، كيمكف اعتبارىا أيضا 
إمتدادا لنظرية العلاقات الإنسانية، حيث أف ىذا الاتجاه لا يؤمف بأف الركح المعنكية كتنمية 
العلاقات الإنسانية بيف العماؿ يمكف تكفيرىا بسيكلة بؿ يرل أنيا تخضع لمبحث العممي 
كالتفسير المكضكعي كذلؾ بإثارتيا بالحكافز كتعزيزىا بتأثير مكافأة العامميف كتمبية المزيد مف 
حاجاتيـ كمما اقتربكا كحققكا أداء فعاؿ مف خلاؿ الكصكؿ إلى مستكيات إنتاجية أعمى، كيقترح 
ىذا الإتجاه استخداـ كافة أنكاع التحفيز المادم كالمعنكم لحفز العامميف كدفعيـ بإرادتيـ نحك 
التعاكف كالتكاصؿ آخذة في الإعتبار إيجاد نكع مف التكازف في ظركؼ العمؿ بيف جكانب العمؿ 




الرسمية لمقرارات الإدارية كالجكانب غير الرسمية التي تخص العلاقات الإنسانية، حتى يتحقؽ 
تشيستر بارنارد الأداء الفعاؿ لدل العامميف كالإدارة معنا  كمف أبرز ركاد ىذا الإتجاه 
  .)66-56م، ص ص9002فميو و عبد المجيد، ( dranreB. T
قد يككف مف الصعب أف نحصي جميع الإتجاىات التي ظيرت في الإدارة كاىتمت بالإنتاج 
كالأداء كتحقيؽ الأىداؼ بشكؿ فعاؿ، كما أننا لا نريد أف نحصي كؿ النظريات في ىذه الدراسة 
كيككف بمثابة حشك لمجانب النظرم لا أكثر، لذا اقتبسنا أىميا كباختصار خاصة التي ساىمت 
في دراسة الأداء الكظيفي كا  يجاد الطرؽ المثمى لتحسينو، كرغـ الإنتقادات المكجية ليا لا يمكف 
أف ننكر النتائج التي تكصمت إلييا بمحاكلات جادة لدراسة الأداء دراسة عممية لإيجاد الطرؽ 




















مف خلاؿ ىذا الفصؿ المتعمؽ بالأداء الكظيفي كالذم تناكلنا فيو المفيـك كالمحددات 
 :كأساليب قياسو بشيء مف التفصيؿ كالتحميؿ تكصمنا إلى الآتي
الأداء الكظيفي ىك جيد يبذؿ لتحكيؿ المدخلات إلى مخرجات ككسيمة لتحقيؽ الأىداؼ -
 .كتفاعؿ بجممة مف المحددات كالقدرة كالجيد كالدافعية كبيئة العمؿ كطبيعتيا
للأداء الكظيفي مظاىر كأشكاؿ تحدده كمستكل رضا العامؿ عف عممو، كمدل تعاكف - 
العامؿ مع الزملاء كمعدؿ الإنتاج كنسبتو فيي كميا بمثابة محدد يعكس مستكل كمعدؿ الأداء 
 .الكظيفي
تبيف مف خلاؿ مفيكمو كمحدداتو كمظاىره أف ىناؾ جممة مف المؤشرات التي يمكف -
الاعتماد عمييا في قياس الأداء الكظيفي كتقييمو في أم مؤسسة، كالتي تشمؿ الدافعية كما 
ينبثؽ منيا مف ارتياح كحب للإنجاز كاحتراـ العمؿ باحتراـ دكاـ العمؿ كمدة الإنجاز المطمكبة 
إضافة إلى احتراـ المكائح كالقكانيف المنظمة لمعمؿ كبذؿ الجيد كتكظيؼ الخبرات ك المعارؼ 
 .كغيرىا
مؤشرات الأداء الكظيفي تبيف أنيا تسيؿ عممية قياس أك تقييـ الأداء الكظيفي التي ىي -
عممية حتمية ككاجبة عمى كؿ مؤسسة لمعرفة مدل تحقيؽ أىدافيا، كبطبيعة الحاؿ ىي تختمؼ  
 .مف مؤسسة لأخرل
طرؽ قياس الأداء الكظيفي ىي كذلؾ متعددة كتختمؼ مف مؤسسة لأخرل، فيناؾ مف - 
يختار طريقة أك طريقتيف معا أك عدة طرؽ كذلؾ بسبب إختلاؼ حجـ المؤسسات كنكع 
 .نشاطاتيا كعدد الأقساـ فييا كعدد عماليا
الأداء الكظيفي شغؿ باؿ العديد مف المفكريف في الفكر الإدارم التنظيمي باعتباره الكسيمة -
 .لتحقيؽ الأىداؼ كالكصكؿ إلى النتائج الإيجابية
تبيف أف ىؤلاء الركاد اىتمكا بنتائج العمؿ كمستكل الفعالية كنجاح المؤسسات في - 
نشاطاتيا، كقامكا بدراسات مختمفة عمى أسس عممية ككاقعية كاىتمكا بالدرجة الأكلى بالأداء 




الكظيفي في طرؽ تحسينو كتكفير الظركؼ الملائمة لو كالقكانيف المنظمة لو كحددكا مؤشرات 














































تعتبر الجامعة منظمة كغيرىا مف المنظمات المتنكعة بيف الصناعية كالخدماتية، كالجامعة تعتبر 
منظمة خدماتية لما تقدمو مف خدمات التعميـ كالبحث العممي كأشياء مجردة كليست مممكسة 
تتكاجد فييا إدارة تسير عمى أداء جممة مف الكظائؼ لتحقؽ بيا أىدافيا الأساسية ىذه الإدارة 
التي تشمؿ بيئة عمؿ داخمية يعمؿ فييا الأفراد كإدارييف يسيركف عمى أداء كظائفيـ كا  نجاز 
مف  مرىكف الإدارييفمياميـ بشكؿ يحقؽ الأىداؼ الخاصة كالعامة، فالأداء الكظيفي ليؤلاء 
جية بقدراتيـ كمياراتيـ كخبراتيـ التي تقبع خمؼ مجمكعة مف المتطمبات التي تتضمف 
المؤىلات التعميمية كالميكؿ كالإىتمامات كغيرىا كمف جية تكافر بيئة عمؿ داخمية ملائمة مف 
 عمى استغلاؿ قدراتيـ الإدارييفحيث عناصرىا كمككناتيا الإدارية كالمادية التي تشجع 
. كمياراتيـ مف أجؿ تحقيؽ أداء كظيفي جيد مف جية كتحقيؽ الأىداؼ العامة مف جية أخرل
فالأداء الكظيفي مازاؿ مدار جدؿ كبير في الأكساط الإدارية كذلؾ لما لو مف أىمية كبيرة 
لمعمميات الإنتاجية كالخدماتية، لذلؾ نجد أف ىناؾ بحثا متكاصلا عف حمكؿ لممشاكؿ المتعمقة 
بالأداء الكظيفي سكاء بالنسبة لمقيادات كالأساليب المؤدية إلى زيادة معدلات الأداء كالتحفيز 
 عناصر مف ق تشمؿكمابيئة العمؿ الداخمية حيث سنتناكؿ كالمشاركة كالعلاقات الجيدة كغيرىا ، 
 الجزائرية، كمعرفة طبيعة العلاقة ىاـ في تحسيف الأداء الكظيفي في الإدارة الجامعيةاؿا قدكرك














تعتبر الجامعة ركيزة ىامة كأساسية لما ليا مف دكر كبير في تطكير الجامعات، كلما 
لمجامعات أيضا مف دكر كبير في تطكير كتنمية مجتمعاتيا كمؤسسات عممية كبحثية، الجامعة 
ىي مصنع العقكؿ التي تنتج كتبدع كتصنع الحضارة لكؿ أمة، كالجامعة لف تتمكف مف القياـ 
بيذه الأدكار إلاَّ إذا ارتقت إلى مستكل التحديات العممية المعاصرة لصنع التقدـ كرفع مستكل 
. الحياة كازدىارىا كارتقائيا
 الطبيعي كالمنطقي لمؤسسات التعميـ المتخصصة، كالتي الامتدادكتعتبر الجامعة اليـك 
ظمت تتطكر عمى مر السنيف كحاضنة أساسية لممعارؼ الإنسانية مف حيث الإنتاج كالتطبيؽ، 
كبالرغـ مف أف الجامعة كمؤسسة تعميمية لإنتاج المعرفة كالمعقدة في التنظيـ فيي حديثة النشأة 
كبحكـ دراستنا كمف باب عدـ التفصيؿ في تاريخ –نسبيا، فإف جذكرىا التاريخية ضاربة في القدـ 
حيث أف نشأة الجامعة تعكد إلى مدارس - نشأة الجامعة فإننا سنمخص ىذه النشأة في أسطر
الحكمة في الصيف القديمة كما يماثميا في الحضارات القديمة في اليند كمصر، كحضارة كادم 
 العربية لممدارسالرافيديف كغيرىا، كفي الحضارة الإسلامية كاف المسجد النبكم النكاة الحقيقية 
دليو وآخرون، (الإسلامية الكبرل كالتي تطكرت عنيا الجامعة بمفيكميا الحديث المعاصر
  )37م، ص6002
: مفيوم الجامعة-1 
الجامعة ىي مدرسة كبرل تجمع مدارس أك فركعا لعمـك شتى، يختص الطالب في أيِّيا 
معيد منظـ لمتعميـ : "شاء مف العمـ فيمحؽ بفرعو فييا، كليس بعدىا مدرسة، كتعٌرؼ أيضا بأنيا
كالدراسة في فركع المعرفة العالية كلو الحؽ في منح الدرجات العممية في دكائر معرفية محددة 
 مف خلاؿ التعريفيف يظير أف الجامعة )52م، ص1002عريفج، ("كالقانكف كالطب كالآداب
تحتكم عمى أنكاع مف المدارس كالفركع كالكميات كىذا ما جاء في تعريؼ آخر لمجامعة عمى 
 فينا )092م، ص2002البرعي، ("منظمة تحتكم عمى عدد مف المعاىد التعميمية العميا: "أنيا
الفيزياء، الكيمياء، (نلاحظ أف الجامعة تكفر فرصا كثيرة لمطمبة لمتخصص في حقكؿ العمـك 




عمـ الإنساف، عمـ الاجتماع، عمـ النفس، عمـ الإدارة، ( الاجتماعيةكالعمـك  )....الجيكلكجيا،
كالعمـك ...) التاريخ، الفمسفة، الأدب، المغات،(كالعمـك الإنسانية  )...، التربية كالقانكفالاقتصاد
كغيرىا مف العمـك ، فيمكف اعتبار الجامعة مصنع لإنتاج  ).....الرسـ المكسيقى، (الإبداعية 
العبادي (أجياؿ حديثة كمكاف تتـ فيو صناعة المستقبؿ، كتعد أيضا رأس ماؿ الإبداع لأم بمد
 )36م، ص8002وآخرون، 
بأنيا ىيئة يشارؾ في تنظيميا كتكجيييا كتصريؼ أمكرىا الأساتذة، الطلاب : "كتعرؼ أيضا
الإداريكف، كييعىدُّ الاستقلاؿ سمة مف سماتيا، كلكنو استقلاؿ تتطكر فيو الحرية عمى ضكء 
صقر، ("مطالب المجتمع الذم تنتمي إليو الجامعة، كتستمد منو كيانيا المادم كاتجاىاتيا الفكرية
 مف خلاؿ ىذا التعريؼ يتضح أف لمجامعة ىيكؿ تنظيمي إلى جانب ما )05م ص5002
تتضمنو مف مدراس ككميات، ىذا الييكؿ التنظيمي الذم يشارؾ في تسييره الأساتذة كالإداريكف 
كحتى الطمبة حتى تؤدم كظيفتيا عمى أكمؿ كجو، كما تطرؽ التعريؼ لاستقلالية الجامعة حيث 
أف الجامعة تتمقى أىدافيا كتكجييات تمؾ الأىداؼ مف المجتمع الذم يعتبر الأساس، كحده مف 
. يمدىا بالحياة كالدلائؿ كالكقائع
مؤسسة تعميمية كمركز للإشعاع الثقافي كنظاما ديناميكيا متفاعؿ : "كتعرؼ أيضا بأنيا
العناصر، تنطبؽ عميو مكاصفات المجتمع البشرم حيث يؤثر مجتمع الجامعة في الظركؼ 
عمي أحمد  كيصفيا )97م، ص6002دليو وآخرون، ("المحيطة كيتأثر بيا في نفس الكقت
م، ص 1002عريفج، ( بأنيا ليست مكانا لتمقي التعميـ العالي فقط كا  نما بيئة كرسالة راشد
 ).72-62ص
 مف 3891/90/42 المؤرخ في 445-38أما المشرع الجزائرم مف خلاؿ المرسـك رقـ 
مؤسسة عمكمية ذات طابع إدارم تساىـ في تعميـ نشر "الجريدة الرسمية، فقد اعتبر الجامعة 
دليو و آخرون، (" المعارؼ كا  عدادىا كتطكيرىا، كتككيف الإطارات اللازمة لتنمية البلاد
 . )08م ص6002




كأداء الجامعة لكظيفتيا تتكقؼ عمى مجمكعة مف العكامؿ يرجع بعضيا إلى اليياكؿ 
كالتنظيمات التي تسكسيا كيتصؿ بعضيا الآخر بالمضمكف التعميمي الذم تقدمو، كالمناخ 
. الثقافي كالاجتماعي الذم تعمؿ فيو
 
:     الإدارة الجامعية-2 
الإدارة عممية ضركرية لجميع أنكاع التنظيمات فيي عمؿ فكرم يقـك بو أفراد في كسط 
كالإدارة الجامعية فف التأثير عمى نشاطات الفرد أك مجمكعة مف الأفراد كعمى سمككيـ "تنظيمي، 
 فككف الجامعة تنظيـ ،)93-3م، ص ص8002كنعان، ("كتكجيييـ نحك تحقيؽ الأىداؼ
اجتماعي فإنو يسرم عميو ما يسرم عمى التنظيمات الاجتماعية الأخرل في المجتمع، فممجامعة 
ىيكؿ تنظيمي يحدد المكاقع الرئيسية التنظيمية داخؿ الجامعة كيرسـ لشاغمي تمؾ المكاقع حدكد 
اختصاصاتيـ كالمياـ المككمة إلييـ كترسـ علاقاتيـ مع الآخريف، كيكجد بيا تسمسؿ ىرمي 
يرتب المسؤكليات كيحدد الكاجبات في إطار تكاممي لضماف تحقيؽ الأىداؼ النيائية لمجامعة، 
فالييكؿ التنظيمي لمجامعة بمثابة كعاء تتـ فيو عممية التفاعؿ بيف الأشخاص كأجيزة التسيير، 
 )الجامعة(لأنو باختصار مجمكع القكاعد كالأجيزة التي يتـ بكاسطتيا تحقيؽ أىداؼ التنظيـ 
 . )28-18م، ص ص6002دليو وآخرون، (
ذلؾ الجياز الإدارم المسئكؿ عف كضع رسالة المؤسسة الجامعية : الإدارة الجامعية ىي
كاضحة كمبادئ إرشادية تنقح الأنظمة لمحفاظ عمى التراث  مكضع التنفيذ مف خلاؿ رؤية
 .التقنية كميارات الاتصاؿ كالتفاعؿ الإنساني الثقافي كتطكير الميارات
حيث تمثؿ العجمة الخمفية   -ثنائية العجمة– إف فف إدارة العمؿ الجامعي مثؿ الدراجة 
الحركة للأماـ، كتمثؿ العجمة الأمامية  المعرفة التقنية كالإلماـ بالمكائح كالقكانيف كفييا مقكمات
 كعميو فيي تعطى الدراجة القيادة كالتكجو  كاحتياجاتيـ،  كعلاقاتيـ كاىتماماتيـبالإدارييفالمعرفة 
العجمة الخمفية إلى حركة ذات ىدؼ كاضح كمحدد، كعمى ذلؾ فانو  كذلؾ مف خلاؿ ترجمة قكة
المؤسسات الجامعية معقدة كمتشابكة كفييا كثير مف الضكضاء كالغمكض  كبعد أف أصبحت




القيادة التفاعمية تمثؿ مطمبا للارتقاء برسالة الجامعة كالكصكؿ بيا إلى حسف  الإدارم فاف
 .الأداء
التكنكلكجية  إف ثقافة المؤسسة الجامعية لا تقؿ أىمية عف الإمكانيات المادية كالقدرات
عناصر المحتكل   كالقيـ السائدة في مجتمع الجامعة أىـكالإدارييفكتعتبر علاقات العمؿ 
 كا  عادة مناخيا  الجامعة، الثقافي الذم يجب التركيز عميو إذا كاف كلابد مف النيكض برسالة
الاجتماعي داخؿ أسكار الجامعة  لضماف المحافظة عمى مستقبؿ الديمقراطية كالأمف كالاندماج
كخارجيا  خاصة حينما ينضـ خريجكىا إلى سكؽ العمؿ، كؿ ذلؾ يستكجب أف تقـك عمى قيادة 
تستكعب متغيرات العصر كتمـ بالأساليب الجديدة  كتكجيو حركة المؤسسة الجامعية إدارة تفاعمية
   .في ىندسة كتكنكلكجيا الإدارة
غياب التفاعؿ في الإدارة الجامعية قد يحكؿ منصب القادة الجامعييف إلى مديرم  إف
  كيستصدركف قرارات غالبا ما يعكزىا الرشد يكقعكف عمى أكراؽ بتأشيرات محفكظة ، أرشيؼ
المكائح  الإدارم كالجانب الإنساني، كيمكف اختصار فف القيادة الجامعية في المقدرة عمى فيـ
يضر بالنكاحي  كالقكانيف كمحاكلة الالتزاـ بيا دكف عبادتيا أك المغالاة في تطبيقيا مما قد
يونس، (الجامعية  الإنسانية كالنسج الاجتماعي كثقافة الثقة كالإطار الديمقراطي لممؤسسة
. )01م، ً0102
في بمكغيا - الجامعة-كتعتبر الإدارة الجامعية مف أىـ العكامؿ لنجاح مؤسسة التعميـ العالي
لأىدافيا، كالإدارة الجامعية تتمثؿ في الأقساـ كعمادات الكميات كمجالس الجامعة كمدير 
الجامعة كمساعديو، التي تسعى جميعيا إلى تحقيؽ أىداؼ الجامعة المتمثمة في التدريس 
معية الخاصة اكالبحث العممي كخدمة المجتمع، كفي ىذه الدراسة سنركز البحث عمى الإدارة الج








: وظائف الإدارة الجامعية-3
معمـك في عمـ الإدارة أف لكؿ إدارة كظائؼ، تتمثؿ في تمؾ العمميات كالتخطيط كالتنظيـ 
، كقبؿ التطرؽ ليذه الكظائؼ أك العمميات، يمكف أف نسمط الضكء عمى ......كالتكجيو كالرقابة،
: بعض الخصائص التي تميز الإدارييف في أداء كظائفيـ في الإدارة الجامعية كىي كالآتي
الإلماـ بشؤكف التسيير كالمعرفة بطبيعة العمؿ في المعاىد كالأقساـ كالكميات كالخبرة  -1
الفنية في كؿ ما يتعمؽ بالجكانب المالية كالتنظيمية كالقدرة عمى معالجة المشكلات 
 .التي تعترض الأساتذة كالطمبة
تجديد الجياز الإدارم كتدعيمو كتدريبو كا  عطائو مجالا لممبادرة لأف الإدارة تميؿ  -2
بطبيعتيا إلى التجمد كالنمطية في أداء عمميا، فإف لـ تحركيا الحكافز كالجزاءات 
دليو وآخرون (.عجزت عف أداء كظيفتيا كتحكلت إلى جياز يعرقؿ العممية التربكية
  )69م، ص6002
:   بالنسبة لكظائؼ الإدارة الجامعية ىي كالآتي
 
:  التخطيط الإداري الجامعي-1-3  
يعتبر التخطيط مرحمة التفكير التي تسبؽ عممية اتخاذ القرارات اتجاىا باختيار مجمكعة مف 
الأىداؼ الكاجب تحقيقيا عمى أرض الكاقع، كالعناصر المادية كالبشرية الكاجب استخداميا 
ككذلؾ مجمكعة  القرارات التي تكاجو سير عمؿ الجامعة كالإجراءات التفصيمية التي تتبع لتنفيذ 
  ).011م، ص8002العبادي وآخرون، (الأعماؿ مع كضع البرامج الزمنية اللازمة ليا 
كبالنسبة لمتخطيط الإدارم الجامعي ىك ذلؾ التخطيط الذم ييتـ بالشؤكف الإدارية الخاصة 
بالأقساـ كالمعاىد كالكميات مف حيث الاحتياجات لممكرد البشرم كالمكظفيف كالأعماؿ الإدارية 
. )911م، ص8002العبادي وآخرون، (كالتسجيلات، الشؤكف الطلابية كغيرىا 




فالتخطيط الإدارم ىك عممية ذكية كتصرؼ ذىني لعمؿ الأشياء بطريقة منظمة لمتفكير قبؿ 
 التنفيذ أمرالعمؿ، كيحدد ما يجب عممو زمانو كمكانو، كأدكات التنفيذ كالأفراد القائميف عمى 
. ككذلؾ تحديد الأىداؼ الأساسية
 
: التنظيم الإداري الجامعي-2-3
يعتبر التنظيـ الإدارم عممية تحدد فييا المسؤكليات كالسمطات كتقسيـ الأعماؿ بيف 
العبادي (المكظفيف كتعاكنيـ جميعا مف أجؿ تنفيذىا بغية تحقيؽ أىداؼ التنظيـ المرسكمة مسبقا
، فالتنظيـ الإدارم الجامعي يمثؿ الإطار الذم يتـ بمكجبو ترتيب )831م، ص8002وآخرون، 
جيكد جماعة مف الأفراد في اليـر الإدارم لتحقيؽ الأىداؼ العامة للإدارة الجامعية كلمجامعة 
ككؿ، كىك تقسيـ لمعمؿ إلى عناصر كميمات ككظائؼ إدارية كترتيبيا في علاقات سميمة تيٍسنىدي 
إلى أفراد بمسؤكليات كسمطات في الأقساـ كالكميات كحتى رئاسة الجامعة تسمح بتنفيذ سياسات 
. الجامعة
النجار، (غير أف التنظيمات الجامعية تتأثر بشخصية كنمط القيادة لمرؤساء ككذلؾ بالقكانيف
). 43م، ص2002
 
: التوجيو الإداري الجامعي-3-3 
ىك تكجيو الأفراد كحفزىـ لأداء العمؿ الذم تـ تحديده لتحقيؽ الأىداؼ، كذلؾ عف طريؽ 
اختيار أسمكب القيادة الملائـ كأسمكب التحفيز، مع تكفير جك مناسب لمعمؿ كرفع الركح المعنكية 
 .)24م، ص5002سيد وعبد الموجود، (كتحقيؽ اتصاؿ فعاؿ كصكلا لتحقيؽ الأىداؼ 
لذلؾ حتى تككف عممية التكجيو ناجحة كا  يجابية لابد مف معرفة دكافع الأفراد لمعمؿ، خاصة 
أقكل الدكافع لأداء مياميـ ككضعيا في أعمى المراتب للأخذ بيا بعيف الاعتبار عند التخطيط 
كالتنظيـ ككذلؾ التكجيو، إضافة إلى عكامؿ نجاح عممية التكجيو يجب تكفير مستكيات الرضا 
.  عف عمميـ، كبذلؾ تنجح الإدارة الجامعية في تحقيؽ الأىداؼ العامة كالخاصةالإدارييفلدل 




: الرقابة الإدارية الجامعية-4-3 
الرقابة ىي التأكد مف دقة تنفيذ الخطط عف طريؽ مقارنة الأداء الفعمي بالمعايير 
المكضكعة كتستخدـ الرقابة لتعديؿ الانحرافات إف كجدت كا  عادة تصحيحيا كىي ترتبط 
لعويسات، (بالتخطيط، حيث يبدأ أم مشركع بالتخطيط كينتيي بالرقابة ثـ التخطيط كىكذا 
 ، كتقـك الإدارة الجامعية بعممية الرقابة لتتحقؽ مف تنفيذ المكائح كالقكانيف )21م، ص5002
. أيضا إضافة إلى خطط العمؿ المكضكعة كمدل نسبة تحقيؽ الأىداؼ بدرجة عالية
 ىناؾ نكعاف مف الرقابة، الخارجية مثؿ الجياز المركزم لمتنظيـ كالإدارة كأجيزة الأمف
كالداخمية تككف بالكميات لتتحقؽ مف تنفيذ الخطط كالمكائح كالقكانيف، فالرقابة إما أف تككف مانعة 
كيطمؽ عمييا رقابة مانعة  )العممية، المالية الإدارية، التنظيمية(لتجنب الأخطاء كالانحرافات 
 ).43م، ص2002النجار، (كا  ما أف تككف رقابة علاجية تصحح الأخطاء كتعالج الانحرافات 












    




يوضح مخطط لوظائف الإدارة الجامعية : )50(شكل رقم        
 
 






                                                            
من إعداد الباحثة : المصدر                       
 
 :عوامل تؤثر في الإدارة الجامعية وبيئتيا الداخمية-4
ىناؾ العديد مف العكامؿ التي تؤثر في الإدارة الجامعية كفي بيئتيا الداخمية كلكف نحصي 
 :بعضا منيا في الآتي
 :البيئة الخارجية لمجامعة-1-4
كىي مجمكعة القيكد الخارجية التي تؤثر عمى العمؿ بالجامعة سكاءا كانت ظركؼ سياسية 
أك اقتصادية أك قانكنية أك اجتماعية سائدة، فقد يقـك الإداريكف بأخذ أدكار مختمفة في ظؿ ىذه 
 .القيكد مما قد يكًجدي تعارض كصراع في الأدكار فيما بينيـ
 : البيئة الاقتصادية-2-4
تمعب البيئة الاقتصادية المحيطة بالجامعة دكرا ىاما في التأثير عمى إيجابية أك سمبية 
الإدارة الجامعية كبيئتيا الداخمية، ففي حالة الكساد أك الفترات التحكلية لممنظمات كمرحمة 
 .الخصخصة، سيؤدم الإدارة الجامعية القمؽ كالتكتر كتغيب عناصر الاستقرار
 انتخطٛظ الإدار٘ اندايؼٙ
 انتُظٛى الإدار٘ اندايؼٙ
 انتٕخّٛ الإدار٘ اندايؼٙ
 انزلابت الإدارٚت اندايؼٛت





يقصد بيا مجمكعة العادات كالتقاليد كالقيـ كالثقافات المحمية كالاتجاىات، فحينما تؤثر تمؾ 
البيئة عمى مدل فيـ كاستيعاب الأفراد لمجريات الأحداث داخؿ الجامعة، كمف ثـ عمى 
سمككياتيـ كتصرفاتيـ، كالبيئة الاجتماعية تؤثر عمى كفاءة الإدارة الجامعية في العديد مف 
 :الجكانب مثؿ
 .مستكل الدافعية للإنجاز-
 .العلاقات الإنسانية-
 .نمط التفكير العممي-
 .نمط السمطة السائدة-
 :البيئة الثقافية-4-4
تعني ثقافة الأفراد، أفكارىـ، كجيات نظرىـ ككؿ القيـ كالمبادئ التي يعتقدكنيا، تمؾ العكامؿ 
تؤثر في إدراكيـ لبيئة عمميـ في الجامعة، فمثلا بيئة العمؿ بالجامعة في بمد نامي يتعرض لقيـ 
كمبادئ غير تمؾ التي تتعرض ليا مؤسسة تعمؿ في بمد آخر أك متقدـ، كذلؾ بسبب اختلاؼ 
 .الثقافات بينيـ
 :العوامل الشخصية-5-4
العناصر الشخصية المتعمقة بالإدارم مف حيث نكعو ذكرا أـ أنثى، أك مستكاه التعميمي 
كأيضا مف حيث عدد سنكات خبرتو في العمؿ كحصكلو عمى دكرات تدريبية تؤثر بشكؿ أك 
بآخر في تشكيؿ درجة فاعمية الإدارة الجامعية، مثؿ قدرات الفرد في القياـ بأعماؿ منكطة إليو 









: بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي-ثانيا 
 الإدارييفأصبح التعرؼ عمى بيئة العمؿ كسيمة ميمة لتحسيف الأداء الكظيفي كرفع إنتاجية 
كاجتذابيـ نحك مؤسساتيـ كمنظماتيـ، لذا فإف الإدارة الفعالة ىي التي تحرص عمى التعرؼ 
عمى عناصر بيئة العمؿ الداخمية كعلاقتيا بالمتغيرات الأخرل، مما يسيـ في دعـ الجكانب 
الإيجابية في المؤسسة، كالقضاء عمى السمبيات لمكصكؿ إلى بيئة عمؿ داخمية نمكذجية يتـ مف 
خلاليا العمؿ بارتياح كمف ىنا تبيف أىمية الكقكؼ عمى أىمية عناصر بيئة العمؿ الداخمية في 
 .تحسيف الأداء الكظيفي خاصة في الإدارة الجامعية
تعرضنا في الفصؿ الثاني مف دراستنا لعناصر بيئة العمؿ الداخمية، كىي مككنات لأم 
شكؿ مف أشكاؿ بيئات العمؿ سكاء في المؤسسات الصناعية أك الخدماتية ، كبما أف دراستنا 
ستتـ في الجامعة كبالتحديد في إدارات الكميات كالمعاىد فإننا سنعرض ىذه العناصر أك 
 :. الآتيفيالمككنات فقط لتحديد علاقتيا بالأداء الكظيفي 
 
 :العناصر الإدارية لبيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي-1 
:  القيادة الإدارية والأداء الوظيفي-1-1
القيادة الإدارية كما تكفره مف سمات كميارات كقدرات تعد مف بيف العناصر المككنة 
كالمشكمة لبيئة العمؿ الداخمية  كالمحفزة لأعضاء المنظمة أك المؤسسة لبذؿ قصارل جيدىـ 
 . لتكفير الإمكانيات كالمكارد كتكظيفيا بما يحقؽ الإنجازات كالنتائج المستيدفة
معمـك أف القيادة الإدارية ىي التي تضع الرؤية كالأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة كتحدد 
المسارات الإستراتيجية لتحقيؽ الأىداؼ، فيي أيضا المسؤكلة عمى تييئة مناخ عمؿ إيجابي 
 كيعمؽ الرغبة كالاستعداد لتحسيف الأداء كتعظيـ الإدارييفينمي دافع الإبتكار كالتجديد لدل 
النتائج، كتقـك بحشد كؿ الطاقات كتكجيو كافة الجيكد تجاه تحقيؽ الأىداؼ كالأداء الكظيفي 
، كالقيادة الإدارية كعنصر إدارم لبيئة )63-11، ص ص0102الرحاحمة، (الكؼء كالفعاؿ
العمؿ الداخمية ليا تأثير كبير عمى دافعية الأفراد لأدائيـ الكظيفي كرضاىـ عف العمؿ فيي مف 




تستطيع بنمطيا المعيف، تكفير علاقات كثيقة بيف العامميف كتنمية ركح الفريؽ بنسب متفاكتة، 
 كتساعد في الكصكؿ إلى اليدؼ المشترؾ الذم الإدارييفذلؾ أف ركح الفريؽ يؤدم إلى إلتزاـ 
بدكره يخمؽ علاقات تميز بالثقة كالاحتراـ كبالتالي ترتفع الكفاءة كتزيد الإنتاجية كيككف الأداء 
 .)242م، ص 9002فميو وعبد المجيد، (الكظيفي إيجابا 
 حيث تمعب القيادة الإدارية الدكر الأساسي كالياـ في العمميات الإدارية إذ إنيا الرأس 
المفكر لممؤسسة، حيث أف إنتاجية أك إنجاز أم عمؿ يتأثر بنكعية القيادة، لما ليا مف تأثير في 
العامميف بيا، فقرارات القيادة الإدارية إف لـ تعتمد عمى قبكؿ المرؤكسيف كمساندتيـ يمكف أف 
تصبح غير عممية كغير مجدية كبالتالي تؤثر سمبا في الأداء الكظيفي، كالجدكؿ الآتي يبيف 
. العلاقة بيف القيادة الإدارية كالأداء الكظيفي
 
العلاقة بين القيادة الإدارية والأداء الوظيفي  )30(جدول رقم 
 
الفعالية بيئة العمل الداخمية القيادة الإدارية 
أداء متدني، رضا متدني مغمقة قيادة بيروقراطية 
أداء متدني، رضا عاٍل، دافئة، داعمة، جو ودي قيادة العلاقات الإنسانية 
التجديد مرتفع 
أداء عاٍل، رضا عاٍل، التجديد داعمة متوجية نحو اليدف قيادة المصادر البشرية 
. والإبداع عال ٍ
 ) 24م، ص8002حمادات، (:  رالمصد        
نلاحظ أنو في ظؿ القيادة الإدارية البيركقراطية التي تتميز  )20(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
بككنيا مغمقة جاء الأداء الكظيفي متدني كالرضا كذلؾ متدني، أما في ظؿ القيادة بالعلاقات 
الإنسانية التي تتميز بالدؼء كالدعـ كالجك الكدم جاء الأداء متدني كلكف الرضا كالتجديد 
عالييف، كالقيادة الإدارية بالمصادر البشرية التي تتميز بالدعـ كالمتكجية نحك الأىداؼ كاف 




الأداء الكظيفي عاؿ ككذا الرضا كالتجديد كالابتكار، مف ىنا نستنتج أف لمقيادة الإدارية كخاصة 
 .كم في الأداء الكظيفيؽفي الجامعة تأثير 
فمف خلاؿ الطرح السابؽ لمقيادة الإدارية، يتبيف أنيا تمثؿ بيعدا حيكيا لبيئة العمؿ الداخمية 
 كتعمؿ عمى تنسيؽ جيكدىـ لتحقيؽ أىداؼ الإدارييفللإدارة الجامعية، فيي تؤثر في سمكؾ 
سمبا لأف  إيجابا أكإما  للإدارييف تؤثر بشكؿ كبير في الأداء الكظيفي فييالإدارة الجامعية، 
القيادة الإدارية تختمؼ في أسمكبيا مف شخص لآخر، كذلؾ بيف الأسمكب الديكتاتكرم 
، كىذا ما يجعؿ الأداء الكظيفي )ارؾشالـ(، أك الديمقراطي )التسيبي(أك المتساىؿ  )التسمطي(
.    يتحدد في ظؿ أسمكب القيادة الإدارية في الإدارة الجامعية
 
:  النظم والموائح في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-2-1 
النظـ ك المكائح ىي إحدل عناصر بيئة العمؿ الداخمية كمككناتيا في أم مؤسسة كخاصة 
الإدارة الجامعية، كما أنيا مف العناصر التي تجعؿ الأداء عاليا أك متدنيا، حيث يتضح أف 
مركنة الأنظمة كالمكائح كالإجراءات القانكنية في الإدارة يخمؽ مجالا مف الحرية كيشجع عمى 
 يبحثكف عف أساليب جديدة لمكاجية التغيرات كالمشكلات، الإدارييفالإبداع كالإبتكار، كتجعؿ 
مما يخمؽ جكا لمثقة كحفزىـ للإبداع، كبذلؾ تجعؿ كؿ فرد يقدـ أفضؿ جيكده كقدراتو لإحساسو 
م، 9002فميو وعبد المجيد، (بأنو مشارؾ في كؿ النتائج الإيجابية المترتبة عمى تفكؽ المنظمة 
 فالفرد يقدـ كؿ ما يمتمكو مف قدرات كا  مكانات كذلؾ لتحسيف أدائو )992-892ص ص
الكظيفي بشكؿ يحقؽ أىداؼ الإدارة الجامعية التي يعمؿ فييا، ككذلؾ أىداؼ الجامعة 
 .كمؤسسة
يشير العديد مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة إلى أف تظـ العمؿ كا  جراءاتو في البيئة الإدارية 
العربية بشكؿ عاـ تتحكؿ إلى ىدـ لبيئة العمؿ الداخمية قبؿ أف تتحكؿ ٌإلى كسيمة بناء، كغالبا 
ما تتحكؿ إلى كسيمة تعقيد لسير العمؿ ككضع العقبات أماـ تحقيؽ المؤسسات لأىدافيا كتنفيذىا 
 ، حينما تسكد ركتينية المكائح كالإجراءات )892، ص 9002فميو وعبد المجيد، (لمياميا




كد النظـ كتعقدىا، فإف ذلؾ يجيض الأفكار الإبداعية كما ليا تأثير سمبي عمى سمكؾ ـكج
فقدىـ القدرات الإبداعية عمى مختمؼ ت كفي علاقاتيـ داخؿ بيئة العمؿ الداخمية حيث الإدارييف
عكرىـ بقيمة أنفسيـ أك شالمستكيات كيخضعكف لمعمؿ مكرىيف، دكف استخداـ عقكليـ كعدـ 
 . بإنجازاتيـ مما يخفض مف ركح معنكياتيـ كبالتالي تدني الأداء الكظيفي لدييـ
كما أف مف أسباب تدني الأداء الكظيفي في الإدارة كبيئة العمؿ الداخمية فيما يتعمؽ بنظـ 
كلكائح كا  جراءات العمؿ عندما تقتبس مؤسسة ما نظاما إداريا نجح في بيئة عمؿ مؤسسة أخرل 
كتطبيقو في بيئتيا دكف مراعاة لخصائص كمككنات بيئة العمؿ التي نجح فييا كخصائص 
، فنادرا ما نصادؼ نجاح نظاـ في مؤسسة غير المؤسسة التي نجح فييا  العامةكمككنات بيئتيا
 كنكع الإدارييف خصائص الخاصة كالعامة كاختلاؼأكؿ مرة كذلؾ يعكد لاختلاؼ البيئات 
النشاطات كغيرىا فعدـ مراعاة الخاصية التي تمتاز بيا كؿ مؤسسة عف أخرل سيؤدم بالفعؿ 
 .إلى تدني الأداء الكظيفي كفشؿ المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا
 
طبيعة العمل والتخصص في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء -3-1 
: الوظيفي
تعتبر طبيعة العمؿ كالتخصص مف العناصر الإدارية المككنة لبيئة العمؿ الداخمية في 
 لطبيعة عمميـ يؤدم إلى فيـ لبيئة عمميـ مما يسيـ في أداء الإدارييفالإدارة الجامعية، ففيـ 
كظيفتيـ بكفاءة كفعالية، كما يتكلد لدييـ الشعكر بأىمية كظائفيـ مما يؤدم إلى استغلاؿ كؿ 
طاقاتيـ كقدراتيـ العقمية كالإبداعية في إنجاز أعماليـ كبالتالي تحقيؽ مستكل أداء كظيفي عاؿو 
 .كجيد
 لطبيعة عمميـ كتخصصيـ يؤدم إلى تحقيؽ لحاجاتيـ المتمثمة في الإدارييفكذلؾ فإف فيـ 
الطمأنينة كالتقدير الاجتماعي بصفتو عضك يعمؿ في جماعات عمؿ تتصؼ بعلاقات تبادلية 
 كؿ جيكده كتحقيؽ أداء كظيفي جيد الإدارممختمفة يسكدىا جك الاحتراـ المتبادؿ كبالتالي يبذؿ 
فتكفر بيئة عمؿ ملائمة بالمكاصفات التي تحقؽ حاجات الفرد تعتبر حافزا لمعمؿ كالإنتاج فإذا 




فإنو يستطيع أف ينتج كيزيد مف إنتمائو - الإدارم–تكفر التقدير كالاحتراـ لممكظؼ 
 .)721م، ص9791مرار، (.لمكظيفة
 
 :الرقابة الإدارية لبيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-4-1 
تعد الرقابة الإدارية عنصر ىاما لبيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية، فبكاسطة الرقابة 
تتحقؽ الإدارة الجامعية ما إذا تمكنت مف تحقيؽ أىدافيا بأعمى قدر ممكف مف الكفاءة أـ لا، 
 لأف طبيعتيا تؤثر في للإدارييفكما أف الرقابة الإدارية تشكؿ أىـ مؤثر في بيئة العمؿ الداخمية 
 .أثناء إنجاز مياميـىـ اتمسمكؾ
لذلؾ يجب أف تككف الرقابة الإدارية مقبكلة لدل جميع أعضاء الإدارة الجامعية، لأف 
الرقابة الإدارية الصارمة جدا، تؤدم إلى استياء عاـ لدل الأعضاء كىذا بدكره يؤدم إلى تدني 
م، 6002بن نوار، (.كاضح لمعنكياتيـ، مما ينتج عنو أداء كظيفي غير مقبكؿ كغير فعاؿ
 .)98ص
 الرقابة الإدارية المرنة تجعؿ مف بيئة العمؿ الداخمية بيئة محفزة لأداء جيد، كفييا سيشعر 
 بأف عممية الرقابة لا تيدؼ إلى إذلاليـ أك الحد مف حرياتيـ بؿ ىدفيا الفعمي الإدارييف
كالحقيقي ىك بمكغ أىداؼ الإدارة الجامعية كأىداؼ الجامعة كالتي تعكد بشكؿ مباشر عمييـ 
 .بالفائدة
عندما تحصؿ الرقابة الإدارية عمى المعمكمات السمبية تقـك بتعديميا كتجاكزىا في الكقت 
 نحك قيادتيـ، كما أف الرقابة الإدارية الفعالة تختار الإدارييفالمناسب كىذا ما يزيد مف ثقة 









 :تفويض السمطة في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-5-1
تفكيض السمطة مف العناصر الإدارية كالمككنات لبيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية، فمو 
 يؤدكف مياميـ بشكؿ الإدارييفأىمية كبيرة في تييئة بيئة العمؿ الداخمية كتحسينيا بشكؿ تجعؿ 
 . جيد
فعندما يفكض القائد أك المدير أك الرئيس بعضا مف ميامو فإنو يكفر مزيدا مف الكقت 
لإنجاز أعماؿ أخرل غيرىا، كما يستفيد مف المفكض إليو في الأمكر الأقؿ أىمية، كفي الأمريف 
تنمك ميارات المفكض كالمفكض إليو كتتطكر كتتقدـ كبالتالي ىناؾ مزيد مف العمؿ كالأداء 
 ، تفكيض السمطة في بيئة العمؿ )523م، ص9002فميو وعبد المجيد، (.كمزيدا مف الإنتاج
 :الداخمية يخمؽ أيضا العديد مف الإيجابيات منيا
التفكيض يسيـ في إكتساب المعارؼ كالميارات مما يسيـ في تطكير كتعديؿ الأداء  .1
 .الكظيفي
 مثؿ الرضا، لأف المفكض إليو يتعمـ ميارات كمعارؼ جديدة الإدارييفإشباع حاجات  .2
تساعده عمى إجادة أدائو الكظيفي كممارسة ميامو بقدر مف الحرية كالمركنة دكف 
 .ضغكط كالتمتع كالإحساس بالمسؤكلية كزيادة فعالية الأداء الكظيفي
 للإدارييفيساعد تفكيض السمطة بيئة العمؿ الداخمية في خمؽ جك مف التنافس المحفز  .3
-623م، ص ص9002فميو وعبد المجيد، (.عمى إتقاف كتجكيد الأداء الكظيفي
  )723
درجة تفكيض السمطة تختمؼ حسب أسمكب القيادة الخاصة بالمديريف كرغبة المدير في 
تفكيض بعض صلاحياتو لمف ىـ أدنى منو في الإدارة، فقد يريد مدير أف يدرب أحد مرؤكسيو 
كيعده لمترقية فيفكض إليو بعض الصلاحيات حتى ينمي قدراتو عمى اتخاذ القرارات كتحمؿ 
. المسؤكلية كتنمية شعكره بالثقة كالإبداع كىذا بدكره ينعكس عمى كفاءة أدائو الكظيفي إيجابا
 
 




: الاتصال الإداري في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-6-1 
يسيـ الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ في تككيف بيئة عمؿ داخمية ملائمة لمعمؿ كأداء المياـ 
كفعالية الاتصاؿ الإدارم تعني ببساطة أف ىناؾ خاصية إيجابية ببيئة العمؿ الداخمية، كبطء 
الاتصاؿ كعدـ فعاليتو يعني مف ناحية أخرل أف ىناؾ خملا في تركيبة بيئة العمؿ الداخمية 
فالاتصاؿ الإدارم بمثابة جياز ىاـ في الإدارة الجمعية، لذا فإف كجكد الاتصاؿ الإدارم الفعاؿ 
في الإدارة الجامعية يعد مؤشرا ىاما عمى كجكد بيئة عمؿ داخمية جيدة، فغياب قنكات الاتصاؿ 
الفاعمة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف كما يترتب عمييا مف غياب أسس المكضكعية في التعامؿ مع 
 كعدـ ترسيخ علاقات مبنية عمى الثقة كالتقدير، كؿ ذلؾ يؤدم إلى أثر سمبي يخمؽ الإدارييف
مشاعر القمؽ كالإحباط، كيقمؿ مف إنتاجيـ الإبداعي كيثبط أدائيـ الكظيفي، بعكس استخداـ 
أنكاع ككسائؿ متعددة مف الاتصالات ذات الكفاءة العالية التي ترفع مف كفاءة الإدارييف بالإدارة 
الجامعية حيث تساعد الاتصالات الناجحة في تنمية العلاقات كركح التعاكف كالتقارب كالانسجاـ 
بيف الإدارييف، كليذا البعد أىميتو لمنظر في مشكلات المستكيات التنظيمية المختمفة كالاىتماـ 
بالمعمكمات المقدمة مف المرؤكسيف في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية يحقؽ كفاءة كفعالية 
.  لإدارييف في الإدارة الجامعيةؿنظاـ الاتصالات كبالتالي فعالية ككفاءة الأداء الكظيفي 
أنماط الاتصاؿ السائدة مف شأنيا التأثير في خمؽ بيئة عمؿ داخمية ملائمة للإبداع 
 بالإدارة الجامعية، لأف الاتصاؿ كسيمة للإدارييفكالابتكار كالمساىمة في اتخاذ القرارات 
اجتماعية يتـ مف خلاليا التفاىـ بيف الأفراد كخمؽ حركية ديناميكية الجامعة كالتفاعؿ المستمر 
بيف الفرد كالجماعة عمى حد سكاء، إذ يتـ مف خلاليا نقؿ المعمكمات كالبيانات كالآراء كالأفكار 
لغرض تحقيؽ الأداء الكظيفي المستيدؼ مف طرؼ الإدارة الجامعية، كفاءة الاتصاؿ الإدارم 
تعتمد عمى العديد مف العكامؿ التي تتعمؽ بطبيعة العمؿ أك الكظيفة كطبيعة بيئة العمؿ 
الداخمية، إذ أنيا تؤثر كتتأثر بو عادة، فالاتصاؿ الإدارم يرتبط بجماعات العمؿ الرسمية 
كأنماط العلاقات غير الرسمية مف شأنيا أف تخمؽ بيئة عمؿ داخمية ملائمة لخمؽ علاقات 




 في الإدارة الجامعية كتنشيط دكرىـ كأدائيـ الكظيفي في مجمؿ الإدارييفاجتماعية ىادفة بيف 
. العمميات اليادفة
للاتصاؿ الإدارم الفعاؿ علاقة بالرضا عف العمؿ كالأداء الكظيفي، كيرل بعض الكتاب أف 
م 4002حريم، ( لمعمؿ الإدارييفالاتصاؿ يساعد عمى إنتاجية العمؿ ككذا تحفيز كزيادة حماس 
 فملاتصاؿ الإدارم في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية دكرا ىاما ،)442-342،ص ص
في المحافظة عمى تدفؽ المعمكمات كانسيابيا داخؿ الجامعة، كترتفع كفاءة العمؿ كمما كانت 
ماىر، (. ىناؾ أنظمة جيدة للاتصالات، ككانت كفاءة المسؤكليف عالية في الاتصالات
 .)043م، ص3002
كما أف للاتصاؿ الإدارم في بيئة العمؿ للإدارة الجامعية كظائؼ أساسية ىي مساعدتيا 
عمى تحقيؽ التنسيؽ في بيئة العمؿ الداخمية مف خلاؿ تقاسـ المعمكمات بيف الأقساـ في الإدارة 
 الإدارييف فييا، كما أف ليا مظير آخر يركز عمى العلاقات الاجتماعية بيف كالإدارييفالجامعية 
فيي تنمي الثقة كقبكؿ الآخر، فكمما اىتمت الإدارة الجامعية بخمؽ بيئة عمؿ داخمية تسكدىا 
جرينبرج و بارون، ( ، كمما زاد اىتماميـ بأدائيـ ككظائفيـالإدارييفالعلاقات الجيدة بيف 
 فمقد أشارت الأبحاث العممية أف عدـ كجكد نظاـ الاتصالات ، )053-943م، ص ص4002
المستمرة كبأكثر مف اتجاه في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية يترتب عميو ضعؼ الركح 
 كعدـ مشاركتيـ في اتخاذ القرارات كبالتالي انخفاض الأداء الكظيفي الإدارييفالمعنكية كا  نعزالية 
.    لدييـ
 
العلاقات الرسمية وغير الرسمية لبيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء -7-1 
تعتبر العلاقات الرسمية كغير الرسمية عناصر ىامة لبيئة العمؿ الداخمية للإدارة كالتي :الوظيفي
تمخضت نتيجة تطكر المؤسسات ككبر حجميا كتعقد نشاطاتيا فكاف لزاما ظيكر ما يسمى 
بالعلاقات الرسمية كغير الرسمية، فالعلاقات الرسمية ىي التي تضـ القكانيف كطريقة رسـ 
الخطط كالسياسات في شكؿ كتيبات أك خرائط فكضكحيا بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في محيط 




العمؿ يؤدم إلى التكامؿ بينيـ بشكؿ يدفعيـ كيحفزىـ إلى العمؿ بتعاكف مما يؤدم إلى أداء 
.  كظيفي جيد
بالنسبة لمعلاقات غير الرسمية التي تعتبر أساس العممية الإدارية في بيئة العمؿ الداخمية، 
 كما تحممو مف قيـ الاحتراـ كالتعاكف في الإدارييففيي تحدث نتيجة التفاعؿ الاجتماعي بيف 
أداء العمؿ كذلؾ تمبية لحاجاتيـ النفسية كالاجتماعية كالمادية في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ 
فميو وعبد (المؤسسة، فيي ترفع الركح المعنكية لدييـ كالذم ينعكس إيجابا عمى أدائيـ الكظيفي 
 .)36م ،ص 9002المجيد، 
إف بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية التي تتكافر فييا علاقات عمؿ رسمية كغير رسمية 
بيف الرؤساء كالمرؤكسيف بشكؿ كاضح كمرف كيسكدىا ركح التعاكف كالانسجاـ كالتماسؾ، يؤدم 
 بما يسيـ في زيادة كلائيـ لممؤسسة، كالذم ينعكس بالإيجاب للإدارييفإلى رفع الركح المعنكية 
عمى مستكل أدائيـ الكظيفي، فبيئة العمؿ الداخمية الإدارة الجامعية تعتبر مكقفا اجتماعيا تتـ 
. الجامعة–العلاقات فيو بيف الأفراد بطرؽ تفرضيا القكاعد التنظيمية لممؤسسة 
 
 :الحوافز والمكافآت في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-8-1 
الحكافز كالمكافآت الكظيفية لا يمكف إغفاليا فيي كعنصر مف عناصر بيئة العمؿ الداخمية 
لأم مؤسسة كخاصة الجامعة كبالتحديد بالإدارة الجامعية فيي تسيـ في رفع كفاءة العامميف، 
لأف الإنساف كائف ذك حاجات متعددة، يجتيد كيعمؿ في سبيؿ إشباعيا كيسعى لتحقيؽ ذلؾ 
.  تمبية لدكافع داخمية تنطمؽ مف ذاتو كتثير فيو الرغبة لتحقيؽ ىدؼ معيف
 يكلد لديو تكتر يدفعو إلى محاكلة إشباع تمؾ الحاجات الإدارمفعدـ إشباع الحاجات لدل 
فإذا بذؿ الفرد جيدا كحقؽ أداءن كظيفي عاؿو ، يتكقع أف تعقبو عكائد إيجابية تشبع حاجاتو، 
طو، (.كبالتالي ترتفع دافعيتو لمعمؿ المحقؽ للإشباع كيقؿ التكتر كيتحسف أدائو الكظيفي
 أيضا بطبيعتو يسعى لأداء عممو بكفاءة كفعالية لمحصكؿ عمى كالإدارم ، )503م، ص6002




حافز مادم أك معنكم كالذم بدكره يحقؽ إشباعا لحاجة نفسية أك اجتماعية، فإف الحافز يعدي 
.  كيحفزه للإقباؿ عمى سمكؾ أفضؿ لمحصكؿ عمى نتائج إيجابية للأداءللإدارمدافعا مرة أخرل 
المكافأة في ضكء الانجاز كالإبداع في الأداء تشجع عمى استمرارية الأداء الكظيفي 
بأسمكب ينسجـ مع رغبة الفرد بالحصكؿ عمى مستكل رضا معيف بيـ أقرانو أك رؤسائو بالعمؿ 
مما يسيـ باستمرار تكريس النجاح كتدعيـ فاعمية الكلاء كالانتماء، أما إذا لعبت أساليب أخرل 
شخصية أك غير مكضكعية في الترقية أك التقييـ أك المكافأة فإف ىذا يعكس أثره في زيادة دكراف 
العمؿ كاللامبالاة كالتغيب كغيرىا مف الأبعاد السمبية في الأداء الكظيفي، فالحكافز المادية تسيـ 
في تحقيؽ جك مف الرضا عف العمؿ لدل الأفراد مما يدفعيـ لمحفاظ عمى المصمحة العامة 
 .)763م، ص 9002المغربي، (كالسعي لزيادة الإنتاجية كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
 في الإدارة للإدارييفالحكافز كالمكافآت المادية كالمعنكية ليا تأثير عمى الأداء الكظيفي 
الجامعية كالشعكر بالرضا نتيجة القياـ بالعمؿ عمى الكجو المطمكب كتقدير الآخريف لو كأجكر 
عادلة كمكافآت كترقيات، فيذا يسيـ كثيرا في تحقيؽ أىداؼ الإدارة الجامعية كالجامعة كمؤسسة 
 بكاجباتيـ كتحمؿ مسؤكلياتيـ في العمؿ كمع كجكد نظاـ الإدارييفأيضا لكف مع ضركرة إلتزاـ 
عادؿ يضمف حقكقيـ كيحدد كاجباتيـ، فيي متطمبات ضركرية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة 
 .ةالجامعية حتى يككف الأداء الكظيفي في المستكل المطمكب بحيث يحقؽ الأىداؼ العاـ
 
: العناصر المادية لبيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-2
: الإضاءة في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-1-2  
 تعتبر الإضاءة أحد أىـ العناصر المادية لبيئة العمؿ الداخمية في الإدارات بصفة عامة 
كفي الإدارة الجامعية بصفة خاصة، حيث تعتبر الإضاءة الجيدة مف عكامؿ زيادة كارتفاع 
إنتاجية الفرد كأدائو الكظيفي كذلؾ لأف الكفاية الإنتاجية كثيرا ما تعتمد عمى سرعة الإدراؾ 
 كالإضاءة غير الجيدة في بيئة العمؿ الداخمية تؤدم إلى )821م، ص7002كمال، (البصرم 




تأذم العينيف مع مركر الزمف، كبالتالي تؤدم إلى إضعاؼ مقدرة الفرد عمى الأداء الجيد بصفة 
 .)185م، ص 5002عقيمي، (عامة
فعدـ كفاية الإضاءة الطبيعية أك الصناعية في بيئة العمؿ الداخمية تؤثر سمبا عمى 
 للإدارييف جسميا كنفسيا، حيث يشعركف بالتعب كالإرىاؽ كتتناقص القدرات الميارية الإدارييف
كبالتالي تتناقص الركح المعنكية فيقؿ بذلؾ الأداء الكظيفي لدييـ، فالإضاءة المنسبة لبيئة العمؿ 
الداخمية تقتضي أف تصؿ في شدتيا إلى درجة معينة، كأف تتكزع تكزيعا متجانس عمى جميع 
أجزاء بيئة العمؿ الداخمية كأف يقترب لكنيا مف الضكء الطبيعي بالنيار حتى تساعد عمى سيكلة 
الرؤية كدقتيا كتقمؿ إجياد العينيف، فالعيف تبذؿ جيدا أكبر لمرؤية إذا كانت الإضاءة ضعيفة 
فالإضاءة غير المناسبة لا تؤدم فقط إلى قمة الإنتاج بؿ تؤدم إلى سرعة تعب الفرد كمممو 
-222م، ص ص8891طو، (.كا  ضرار راحتو النفسية كبالتالي أدائو الكظيفي يقؿ كيضعؼ
 .)322
لذلؾ فإف كضع نظاـ فعاؿ للإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية يؤدم حتما 
إلى زيادة الدقة في العمؿ كعاملا أساسيا لزيادة كفاءة الأداء الكظيفي كرفع الركح المعنكية 
. للإدارييف
 
:  الحرارة والتيوية في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-2-2   
تعتبر الحرارة كالتيكية مف عناصر بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية، فيي إما مفعمة ليا 
أك مثبطة، فدرجة الحرارة كالتيكية في بيئة العمؿ الداخمية سكاءن في الصيؼ أك في الشتاء عامؿ 
 كفي أدائيـ الكظيفي، فارتفاعيا يؤثر في الحالة المزاجية الإدارييفمؤثر جدا في صحة 
 كيجعميـ متكتريف، إلى جانب أنيا تؤثر سمبا في جيازىـ التنفسي، كبالنسبة للإدارييفكالعصبية 
 )285م، ص5002عقيمي، (لمبركدة تؤدم إلى أمراض الركماتيـز كا  لتيابات الرئة المزمنة
فينبغي أف يعمؿ الإنساف في بيئة عمؿ تكفر درجة حرارة معتدلة خاصة كأف العمؿ في الإدارة 
بصفة عامة كفي الإدارة الجامعية بصفة خاصة ىك عمؿ ذىني، حيث أف كفاءة الفرد كقدرتو 




 عف المعدؿ المناسب، فيي تؤثر تأثيرا سيئا انخفضتفي الأداء تقؿ كمما زادت درجة الحرارة أك 
 بالضيؽ كبالتالي تقؿ كفاءتيـ الإدارييفعمى النكاحي الفسيكلكجية لمعمؿ مما يزيد مف إحساس 
.  )322م، ص8891طو، (كيقؿ مستكل أدائيـ الكظيفي
فالتدفئة كالتيكية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية تؤدم حتما إلى زيادة كفاءة الأداء 
 بالإدارة كما تيخى فِّض مف نسبة الغياب لدييـ، كتحقؽ ليـ الراحة النفسية للإدارييفالكظيفي 
كبالتالي الإقباؿ عمى العمؿ مما يجعؿ مف أدائيـ في المستكل المتكقع، كذلؾ يختمؼ بطبيعة 
الحاؿ حسب البيئة الطبيعية للإدارة الجامعية، في القطاع الجغرافي، فلابد مف تحديد درجة 
. الحرارة حسب نكع البيئة الجغرافية لممؤسسة كحسب طبيعة الأعماؿ
 
: الضوضاء في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية والأداء الوظيفي-3-2 
الضكضاء عامؿ ىاـ في بيئة العمؿ الداخمية خاصة في الإدارة الجامعية باعتبار العمؿ 
في الإدارة الجامعية يرتبط أكثر بالذىف كالعقؿ، كالأعماؿ العقمية كالذىنية تحتاج لمتركيز أكثر 
لأنيا تتأثر بالضكضاء أكثر مف الأعماؿ العضمية كالحركية، فقد تتسبب الضكضاء بالإجياد 
العصبي كقد تؤدم إلى ضعؼ حاسة السمع بالتدريج كينتج عنيا زيادة الأخطاء كبالتالي يقؿ 
الأداء الكظيفي كينخفض عف المستكل المطمكب لتحقيؽ الأىداؼ، فيجب أف تيتـ بيئة العمؿ 
  الإدارييفالداخمية للإدارة الجامعية ليذا العنصر المتمثؿ في الضكضاء كأثارىا السمبية عمى 











 :أنماط بيئة العمل الداخمية في الإدارة الجامعية-ثالثا
إف تعرفنا عمى العناصر المككنة لبيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كمدل تأثيرىا عمى 
الأداء الكظيفي، يستكقفنا عمى معرفة مدل استيفاء ىذه البيئة لعناصرىا الإدارية كالمادية عمى 
السكاء بشكؿ إيجابي أك سمبي، مما يدفعنا إلى التكصؿ إلى أف ىناؾ أنماط لبيئات العمؿ 
 .الداخمية في الإدارة الجامعية ستينتىج مف خلاؿ استيفاء ىذه العناصر أك عدـ استيفائيا
 :بيئة العمل الداخمية الإيجابية في الإدارة الجامعية-أ
 : ىي البيئة التي تؤثر إيجابا عمى سمككيات الإدارييف بالجامعة كتتسـ بالأكصاؼ الآتية
 .العمؿ يميؿ إلى الإبداع كيبتعد عف الركتيف-
 .المكافأة مبنية عمى الإبداع كنتائج الأعماؿ كمدل تقديـ الأفكار الجديدة-
العمؿ يقـك عمى اللامركزية كيعطي للإدارييف بالجامعة حركية أكبر في اتخاذ القرار -
 .كتفكيض الصلاحيات
 .الترقية كالتقدـ في العمؿ مبنية عمى مدل الإنجاز الذم يحققو الفرد في الجامعة-
زيادة كفاءة الأفراد كقدراتيـ كمياراتيـ عف طريؽ التدريب مما يؤدم إلى رفع معنكياتيـ -
 .كتحسيف أدائيـ الكظيفي في الجامعة
 .يتمتع المكظفكف بضمانات كظيفية مقبكلة كغير ميدديف بالعزؿ كا  نياء الخدمة-
 .العلاقة ناتجة عف الشفافية كالصدؽ كالمصارحة-
 .الحالة المعنكية عالية لدل الإدارييف-
 .التنظيـ في الجامعة قادر عمى الاستجابة لممتغيرات الجديدة-
 .التركيز عمى الأىداؼ ككضكحيا للإدارييف-
 .كفرة كفعالية الاتصالات-
 . لممكارد المادية كالبشريةؿالاستخداـ الأمثؿ كالفعا-
 .انتشار الدافعية كالرضا الكظيفي-
 .انتشار صفات الإبداع كالإبتكار كالتطكر-




 :بيئة العمل الداخمية السمبية في الإدارة الجامعية-ب
 :ىي البيئة التي تؤثر سمبا عمى سمككيات الإدارييف بالجامعة كتتضمف الأبعاد الآتية
 .العمؿ ركتيني كيبتعد تماما عف الإبداع كركح الابتكار-
 .المكافأة مبنية عمى مبدأ الأقدمية كليس عمى نتائج الأعماؿ-
 .العمؿ يقـك عمى المركزية كلا يعطي للإدارييف حرية اتخاذ القرارات-
رككد كضعؼ الأفراد في قدراتيـ كمياراتيـ كىذا ما يؤدم إلى تدني الركح المعنكية لدييـ -
 .كبالتالي ضعؼ في أدائيـ الكظيفي
 .التنظيـ يككف عاجز عمى الاستجابة لممتغيرات الجديدة التي قد تحدث لمجامعة-
 
 السابقة الذكر  الإدارية كالماديةفبيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية إف اىتمت بالعناصر
 للإدارييفكقامت بتكفيرىا كتحسينيا فإنيا تككف بذلؾ قد ساىمت في تحسيف الأداء الكظيفي 
بطريقة مباشرة أك غير مباشرة، كتككف أيضا قد نجحت في تسيير إدارتيا، كالشكؿ الآتي يكضح 
:  ذلؾ
 
يوضح العلاقة الترابطية بين بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية وما : )6(الشكل رقم       
 .تتضمنو من عناصر بالأداء الوظيفي للإداريين








































                     
نلاحظ أف بيئة العمؿ الداخمية تتككف مف عناصر إدارية  )60(مف خلاؿ الشكؿ رقـ 
كمادية معا ذات علاقة مع كظائؼ الإدارة الجامعية كمياميا كالتخطيط كالتنظيـ كالتكجيو 
دارييف بالإدارة الجامعية، فإذا كانت عناصر للإكالرقابة التي بدكرىا ليا علاقة بالأداء الكظيفي 
بيئة العمؿ الداخمية سكاء الإدارية كالمادية متكافقة كمتكاممة فإنيا تسيـ في جعؿ الإدارة 
الجامعية تممؾ بيئة ملائمة تساعد عمى أداء كظائفيا بشكؿ فعاؿ، فيذا كمو سيسيـ بطريقة أك 
سيؤدكف مياميـ بشكؿ صحيح كبأخرل في جعؿ الأداء الكظيفي للإدارييف يككف فعاؿ كسميـ، 























مف خلاؿ تناكلنا لمفصؿ المتعمؽ ببيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كالأداء الكظيفي 
 :كدراسة العلاقة بيف المتغيريف نستخمص الآتي
 
 أف الإدارة الجامعية ركيزة ىامة لتطكير الجامعات، ىذه الأخيرة التي تضـ مدارس تبيف-
كبرل تتضمف فركع شتى يختص فييا الطالب، كالإدارة الجامعية عممية ضركرية لتنظيـ 
 .ات ضمف قكانيف محددة نحك تحقيؽ الأىداؼمالنشاطات القائمة في الجامعة كتكجيو السمكؾ
 تنظيـ كالتنظيمات الأخرل تشمؿ ىيكلا تنظيميا يحدد المكاقع كالأدكار الجامعة -
كالكظائؼ كالمسؤكليات كالعلاقات الرسمية كغيرىا، حيث تعمؿ الإدارة الجامعية بتنظيميا 
كتحديدىا كتكجيييا حتى تبمغ الجامعة أىدافيا كىذه الإدارة تشمؿ الأقساـ، الكميات كالمعاىد 
كالعمادات، كما أف ليا كظائؼ كالتخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة تعمؿ عمى تطبيقيا بشكؿ 
 .يحقؽ الدكر الإدارم الفعاؿ في الجامعة
 يتأثر بمجمكعة كبيرة مف عناصر بيئة  للإدارييف في الجامعة تبيف أنوالأداء الكظيفي-
القيادة، النظـ كالمكائح، طبيعة (العناصر الإدارية كالمتمثمة في العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية 
العمؿ،الرقابة، تفكيض السمطة، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير الرسمية، الحكافز 
 .)الحرارة كالتيكية، الإضاءة، الضكضاء(كالعناصر المادية  )كالمكافآت
الجامعة كمؤسسة خدماتية تتأثر بعكامؿ خارجية إضافة إلى عناصر بيئة العمؿ الداخمية -
مثؿ البيئة العامة كالبيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية كحتى العكامؿ الشخصية لأفرادىا 
 .العامميف
 
ف كؿ عنصر مف ىذه العناصر المككنة لبيئة العمؿ الداخمية في الإدارة الجامعية تؤثر إ-
ا عمى الإدارييف كشدة التأثير  إما إيجابا أك سمبكمؤشراتو بآخر عمى الأداء الكظيفي أكبشكؿ 





  كىذا ما،تختمؼ مف فرد لآخر نظرا لاختلاؼ تحقيؽ مؤشرات الأداء الكظيفي لدل كؿ شخص
















































إف مكضكع البحث كأىدافو ىما المحدداف لممنيج المناسب ،كما أف ىذا الأخير يحدد 
الإجراءات كالأدكات المنيجية، فيذه خطكات أساسية لا غنى عنيا في الدراسة العممية 
الصحيحة، لأنيا تقي البحث مف اللامكضكعية كخصكصا بالنسبة لممنيج كالعينة كأدكات جمع 
البيانات، تعد الحجر الأساس كالمحدد الرئيس لمدراسة كضبطيا بشكؿ عممي كسميـ يزيد مف 
 .قيمة البحث العممية  في الربط بيف الجانب النظرم كالجانب الميداني
 
 :منيجية الدراسة-أولا    
 
  :المنيج المستخدم في الدراسة-1   
مسعى الباحث في كؿ مياديف العمـ، فرغـ الاختلافات إلا أنيـ "      يعتبر المنيج العممي 
يشترككف في ىدؼ كاحد كىك التعمؽ أكثر في المعارؼ حكؿ العالـ، حيث أف المنيج العممي 
يفرض ملاحظة الكاقع بأقصى حد مف المكضكعية الممكنة، حتى تصبح الإجراءات المنيجية 
أنجرس، (" كالأدكات التي تـ اختبارىا أكثر صلاحية كبالتالي إقامة دراسة صحيحة كسميمة
 فيك مجمكعة مف العمميات كالخطكات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ .)201م، ص4002
 .بحثو، كما أنو ضركرم لضبط أبعاد كمساعي كأسئمة كفركض البحث
كمف ىذا المنطمؽ كبما أف الدراسة كشفية، فإف المنيج الأكثر كفاءة كملائمة ىك المنيج 
الكصفي الذم يعد مف أنسب الطرؽ في مجاؿ الدراسات الاجتماعية ككنو المنيج السائد كالمتبع 
ليذا النكع مف الدراسات، يميد المجاؿ لدراسات أكثر تعمقا، كالمنيج الكصفي طريقة يحصؿ 
الباحث مف خلاليا عمى معمكمات دقيقة تصكر الكاقع الاجتماعي كتسيـ في تحميؿ ظكاىره كمف 
أىدافو جمع المعمكمات الدقيقة عف جماعة أك مجتمع أك ظاىرة كصياغة عدد مف التعميمات أك 
 .النتائج التي يمكف أف تككف أساس يقـك عميو تصكر نظرم ما





أحد أشكاؿ التحميؿ كالتفسير العممي المنظـ لكصؼ ظاىرة : "كيعرؼ المنيج الكصفي بأنو
أك مشكمة محددة كتصكيرىا كميا عف طريؽ جمع بيانات كمعمكمات مقننة عف الظاىرة أك 
 ).253م، ص2002ممحم، ( "المشكمة كتصنيفيا كتحميميا كا  خضاعيا لمدراسة الدقيقة
كما أنو يعتبر أسمكب مف أساليب التحميؿ المرتكز عمى معمكمات كافية كدقيقة عف ظاىرة  
أك مكضكع محدد مف خلاؿ فترة أك فترات زمنية معمكمة كذلؾ مف أجؿ الحصكؿ عمى نتائج 
عبيدات، (عممية تـ تفسيرىا بطريقة مكضكعية كبما ينسجـ مع المعطيات الفعمية لمظاىرة 
 فالمنيج الكصفي ييدؼ إلى رصد ظاىرة أك مكضكع محدد ييدؼ فيـ )64م، ص9991
مضمكنيا أك مضمكنو أك قد يككف ىدفو الأساسي تقكيـ كضع معيف لأغراض عممية عمى سبيؿ 
 .المثاؿ التعرؼ عمى عدد العاطميف عف العمؿ مف خريجي الجامعات
فيك ييدؼ كخطكة أكلى إلى جمع بيانات كافية كدقيقة  عف ظاىرة أك مكضكع اجتماعي 
كتحميؿ ما تـ جمعو مف بيانات  بطريقة مكضكعية كخطكة ثانية تؤدم إلى التعرؼ عمى 
العكامؿ المككنة كالمؤثرة عمى الظاىرة كخطكة ثالثة، كىذا المنيج يعتمد تنفيذه عمى مختمؼ 
طرؽ جمع البيانات كالمقابلات الشخصية كالملاحظة بأنكاعيا كاستمارات الإستبانة كتحميؿ 
الكثائؽ كالمستندات كغيرىا، فالمنيج الكصفي يرتكز عمى كصؼ دقيؽ كتفصيمي لظاىرة أك 
مكضكع محدد عمى صكرة نكعية أك كمية رقمية كقد يقتصر ىذا المنيج عمى كضع قائـ في 
 . فترة زمنية محددة أك تطكير يشمؿ فترات زمنية عدة
كتماشيا مع أىداؼ كطبيعة مكضكع الدراسة، فإننا استخدمنا المنيج الكصفي بغرض 
كصؼ كاقع بيئة العمؿ الداخمية في الإدارة الجامعية كأثرىا عمى الأداء الكظيفي للإدارييف ففي 
الجانب النظرم اعتمدنا عميو مف خلاؿ استعراض المفاىيـ الخاصة بالأداء الكظيفي كبيئة 
العمؿ الداخمية كمحاكلة فيـ العلاقة بيف مختمؼ عناصر بيئة العمؿ الداخمية كمستكيات الأداء 
الكظيفي للإدارييف التي تحققيا، كبالنسبة لمجانب التطبيقي اعتمدنا عميو مف أجؿ تقريب كا  سقاط  
 .الدراسة النظرية عمى كاقع المؤسسة الجزائرية متخذيف كنمكذج لذلؾ جامعة الحاج لخضر باتنة





حيث اعتمدنا في ذلؾ عمى أسمكب إحصائي بسيط لتبكيب كتحميؿ البيانات، كذلؾ بعرض 
البيانات في جداكؿ إحصائية، كاستخداـ التكرارات كالنسب المئكية في الكشؼ عف متغيرات 
الدراسة بإحصاء إجابات المبحكثيف، كتحميميا تحميلا سكسيكلكجي كعرض النتائج التي خمصنا 
 .إلييا
 : كالمنيج الكصفي يقتضي خطكات كىي كالآتي
 
 :  كىي خطكة أكلى في البحث حيث تشمؿ عمى:المرحمة الإستكشافية-1-1   
جمع المعمكمات النظرية التي ليا علاقة بمكضكع البحث، كأىمية كبيرة كىي ما يعرؼ  .أ 
 .بالجانب النظرم لمدراسة
مناقشة ذكم الاختصاص كالخبرة مف الأساتذة كالدكاترة الجامعييف حكؿ المعمكمات النظرية  .ب 
 .الملائمة لمدراسة
مناقشة بعضا مف الأفراد العامميف في الإدارات العامة، بغض النظر عف مكاف عمميـ،  .ج 
لمعرفة مزيدا مف المعمكمات عف العمؿ الإدارم، كعف طبيعة القيادات الإدارية كطبيعة 
اليياكؿ الإدارية كطبيعة تسييرىا كالقكانيف التي تضبطيا، كغيرىا مف المعمكمات التي 
 .تفيدنا في الانطلاؽ لمبحث كالدراسة
 :حيث شممت: مرحمة الوصف المعمق لمدراسة-2-1 
 .تحديد كصياغة الإشكالية مف التساؤؿ الرئيس كالتساؤلات الفرعية .أ 
 .إختيار كضبط مجتمع البحث كتعييف خصائصو كاختيار العينة الممثمة .ب 
 .الاستمارة: إختيار أدكات البحث المناسبة .ج 
 .جمع البيانات المطمكبة بطريقة دقيقة .د 
 .تحميؿ البيانات كتفسيرىا كالكصكؿ إلى النتائج .ه 
 
 





  :أدوات جمع بيانات الدراسة-2   
إف استخداـ الباحثيف لأم منيج في البحث يستدعي الاستعانة بأدكات ككسائؿ مناسبة 
تمكنيـ مف الكصكؿ إلى المعمكمات اللازمة ، كالتي يمكف مف خلاليا معرفة كاقع الظاىرة أك 
، حيث تعتبر أداكت جمع البيانات مجمكعة مف )18م، ص0002عميان َو غنيم، ( الدراسة
الكسائؿ كالطرؽ كالأساليب المختمفة التي ييعتىمد عمييا في الحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات 
اللازمة لإنجاز البحث، كطبيعة مكضكعنا كا  شكاليتنا ىي التي حددت حجـ كنكعية كطبيعة 
الأداة التي استخدمناىا في إنجاز كا  تماـ عممنا كبحثنا، حيث أستعيف بالاستمارة كأداة لجمع 
 :.البيانات لبحثنا كىي كالآتي
 :  الاستــمارة-1-2  
الاستمارة ىي إحدل الكسائؿ الشائعة الاستعماؿ لمحصكؿ عمى المعمكمات كحقائؽ تتعمؽ 
أداة لجمع : "بآراء كاتجاىات الجميكر حكؿ مكضكع معيف أك مكقؼ معيف، حيث تعرؼ بأنيا
كىي أداة ملائمة " البيانات المتعمقة بمكضكع البحث ،يجرم تعبئتيا مف قبؿ المستجيب 
لمحصكؿ عمى معمكمات كحقائؽ مرتبطة بكاقع معيف، كىي تستخدـ في دراسة الكثير مف الميف 
كالاتجاىات كأنكاع النشاط المختمفة فجمع المعمكمات مف إدراؾ الأفراد كاتجاىاتيـ كأرائيـ 
م، ص 2002ممحم، ( كمكاقفيـ يتطمب استخداـ الاستمارة لمحصكؿ عمى معمكمات كافية كدقيقة
 .)782-682ص
الاستمارة عبارة عف مجمكعة مف الأسئمة المكتكبة التي تعد بقصد الحصكؿ عمى معمكمات 
أك آراء المبحكثيف حكؿ ظاىرة أك مكقؼ معيف، كتعد الاستمارة مف أكثر الأدكات المستخدمة 
في جمع البيانات الخاصة بالعمـك الاجتماعية التي تتطمب الحصكؿ عمى المعمكمات أك 
المعتقدات أك التصكرات أك آراء الأفراد كمف أىـ ما تتميز بو ىك تكفير الكثير مف الكقت 
 .كالجيد عمى الباحث
كلقد تـ اختيار الاستمارة البسيطة المقننة في ىذه الدراسة لجمع المعمكمات كالبيانات 
الميدانية اللازمة لمدراسة كالتي تـ تصميميا في ضكء الدراسة النظرية، كزعت عمى عينة 





الدراسة مف الإدارييف في الإدارة الجامعية، كشممت ىذه الاستمارة عمى مجمكعة مف الأسئمة 
المغمقة كالمحدكدة الخيارات بحيث يطمب مف المبحكث اختيار أحدىا، كالأسئمة المغمقة تسيؿ 
في  )....إضافة تكد ذكرىا(عممية تصنيؼ البيانات المجمعة، كما تـ إضافة خيار أخير كىك 
كؿ سؤاؿ حتى لا نكقع المبحكث في التقييد في إجاباتو، كقد صيغت الأسئمة بشكؿ تفيد الإجابة 
عمى التساؤؿ الرئيس لمدراسة كالتساؤلات الفرعية بحيث تبيف الدكر الذم تمعبو بيئة العمؿ 
الداخمية في التأثير عمى الأداء الكظيفي بتبياف كاقع بيئة العمؿ الداخمية كمستكل الأداء 
الكظيفي كبالتالي يقـك المبحكث بالإجابة عف الأسئمة، ثـ تقـك الباحثة بتبكيب البيانات في 
جداكؿ عمى شكؿ إحصاءات كنسب مئكية كبعد ذلؾ قراءتيا كتحميميا كاستنتاج النتيجة لمكصكؿ 
 .إلى النتائج العامة التي تجيب عمى الإشكالية
 :  كتككنت الاستمارة المكجية لعينة الإدارييف عمى المحاكر الآتية
السف  :  أك الشخصية لمتعرؼ عمى خصائص العينة كتحتكم عمىالبيانات الأكلية .أ 
 .الجنس، الخبرة كالأقدمية في العمؿ
في  )الإدارية كالمادية(مدل استيفاء بيئة العمؿ الداخمية لعناصرىا : المحكر الأكؿ .ب 
 . سؤاؿ02 يتككف مف الإدارة الجامعية مف كجية نظر العينة
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ عناصر بيئة العمؿ الداخمية : المحكر الثاني .ج 
 .مف كجية نظر العينة )الإدارية كالمادية(
 :حيث يشمؿ ىذا المحكر عمى ثلاث عناصر
مدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عمى عناصر بيئة العمؿ الداخمية : الأكؿ               
 . سؤاؿ31كيشمؿ عمى  )الإدارية كالمادية(
في الأداء  )الإدارية كالمادية(مستكل تأثير عناصر بيئة العمؿ الداخمية  :الثاني           
 . سؤاؿ11الكظيفي للإدارييف كيشمؿ عمى 
 60تقييـ أفراد العينة لأدائيـ الكظيفي في بيئة عمميـ الداخمية كيشمؿ عمى : الثالث            
 .أسئمة





 :كلقد مرت عممية انجاز أسئمة الاستمارة بعدة مراحؿ يمكف حصرىا كالآتي    
قدمت أسئمة الاستمارة إلى الأستاذ المشرؼ، كأبدل ملاحظات حكليا كبعد المناقشة كبناء *  
 .عمى تكجيياتو مف حيث الشكؿ كالمضمكف تـ اعتمادىا بالشكؿ النيائي
عرض أسئمة الاستمارة عمى عدد مف المحكميف مف الأساتذة بقسـ عمـ الاجتماع كقسـ عمـ   *
النفس بجامعة محمد خيضر بسكرة، كأساتذة في عمـ الاجتماع مف خارج جامعة بسكرة عف 
طريؽ البريد الإلكتركني، كذلؾ بيدؼ تقديـ الملاحظات حكؿ مدل صدقيا في قياس متغيرات 
 .الدراسة
تـ تقميص أسئمة : إدخاؿ بعض التعديلات اللازمة بعد تقديميا لممحكميف ككمثاؿ عمى ذلؾ   *
الاستمارة فقط، لأف غالب أسئمتيا كانت مممة إلى حد ما بالمكضكع حسب رأم المحكميف، ثـ 
 .بعد ذلؾ تـ التكجو إلى الميداف لإجراء الدراسة الاستطلاعية
  :مجالات الدراســـة- 4 
 : المجــال المكانـــي-1-4     
   يتمثؿ المجاؿ المكاني في إدارات عينة مف الكميات كالمعاىد بجامعة الحاج لخضر باتنة 
كالتي تـ اختيارىا بطريقة عشكائية بسيطة عف طريؽ القرعة كحسب إمكانيات الباحثة، كىي 
 :كالآتي
 .الإدارة العامة لمكمية، إدارات أقساـ الكمية جميعيا: كمية الآداب كالمغات  -1
الإدارة العامة لمكمية، إدارات أقساـ الكمية : كمية العمـك الاقتصادية كالتجارية كعمـك التسيير -2
 .جميعيا
 .الإدارة العامة لمكمية، إدارات أقساـ الكمية جميعيا: كمية العمـك -3
الإدارة العامة لممعيد، إدارات أقساـ : معيد اليندسة المدنية كالرم كاليندسة المعمارية -4
 .المعيد جميعيا
 .الإدارة العامة لممعيد، إدارات أقساـ المعيد جميعيا: معيد عمـك البيطرة كالعمـك الفلاحية -5
 .الإدارة العامة لممعيد: معيد عمـك كتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية -6





  :المجـــال البشــري-2-4  
كىك مجتمع البحث الذم يمثؿ مجمكعة عناصر ليا خاصية أك عدة خصائص مشتركة 
تميزىا عف غيرىا مف العناصر الأخرل كالتي يجرم عمييا البحث أك التقصي، كيمكننا الإشارة 
الإدارييف بجامعة باتنة كبالتحديد في : إلى أف مجتمع بحثنا الذم سيككف محؿ الدراسة ىك
 .كميات كمعاىد الجامعة التي تـ اختيارىا عشكائيا
 إدارم مكزعيف بشكؿ غير متجانس في الكميات كالمعاىد 925: حيث يقدر مجتمع بحثنا بػػػػ
بجامعة باتنة حيث أف كمية أك معيد تتضمف أك يتضمف عددا مف الأقساـ التي تتضمف بدكرىا 
عددا مف الإدارييف كالذيف يختمفكف في التعداد بيف كؿ قسـ كآخر ، كىذا ما صعَّب أمر البحث 
كالتقصي مع جميع أفراد مجتمع بحثنا  كأدل بنا إلى اختيار عينة ممثمة ليذا المجتمع، باعتبار 
العينة مجمكعة جزئية مف مجتمع البحث كممثمة لعناصر المجتمع أفضؿ تمثيؿ، بحيث يمكف 
 .تعميـ تمؾ العينة عمى المجتمع بأكممو كعمؿ استدلالات حكؿ معالـ المجتمع
عينة ىذه الدراسة تمثمت في عينة المكظفيف الإدارييف، حيث يقدر عددىـ الإجمالي في  
 30 إدارم، كبسبب ككف مجتمع الإدارييف مكزعيف في 925: ثلاث كميات كثلاث معاىد حكالي
 معاىد بشكؿ غير متجانس فيما بينيا كفيما بيف إدارات أقساميا في حد ذاتيا فإف 30كميات ك
 . حتى تككف ممثمة%02 تـ إختيارىا بنسبة المعاينة احتمالية عنقودية
  مبحكث601:      كقدرت عينة الدراسة مف الإدارييف بػ
 02×ةة 925             02  ×   Ν                 
 601  =                         =                        = ⁿ      
 001                     001                     
  .عدد أفراد العينة ⁿ عدد المجتمع الكلي للإدارييه،  Ν: حيث أن 
 : كىي مكزعة عمى الكميات كالمعاىد حسب الجدكؿ الآتي
 





يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة من العمال الإداريين في الكميات ): 30(الجدول رقم 
 .والمعاىد
 العينة عدد الإداريين الكمية والمعيد الرقم
 82 141 كمية الآداب والمغات 10
 62 031 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 20
 81 98 كمية العموم 30
معيد اليندسة المدنية والري واليندسة  40
 المعمارية
 41 07
 51 47 معيد عموم البيطرة والعموم الفلاحية 50
معيد عموم وتقنيات النشاطات البدنية  60
 والرياضية
 5 52
 601 925 المجمــــــــــــــوع
    
كبعد إجراء الدراسة الاستطلاعية كالنزكؿ إلى الميداف فإف الاستمارات بعد ما قمنا بتكزيعيا 
 عينة الدراسة مف الإدارييف بمساعدة بعض المسؤكليف مف الإدارييف، كذلؾ بسبب ضيؽ àعمى
 ، كالجدكؿ الآتي يكضح %87: الكقت فإنو تـ استرجاع نسبة معينة مف الاستمارات تقدر بػ












. يوضح عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة ونسبيا المئوية): 40(الجدول رقم      
% النسبة عدد الاستمارات المسترجعة عدد الاستمارات الموزعة الكمية والمعيد 
 39 62 82 10
 26 61 62 20
 87 41 81 30
 87 11 41 40
 37 11 51 50
 001 50 50 60
% 87 38 601المجـــموع 
 
 كحد أدنى %26 إلى %001مف خلاؿ الجدكؿ فإف نسبة الاسترجاع تعتبر عالية بيف 
 مف مجمكع الاستمارات المكزعة %87كنسبة الاسترجاع عامة تعتبر ىي الأخرل عالية تمثؿ 
 .عمى أفراد عينة الدراسة مف الإدارييف
كتأسيسا عمى ما تقدـ فإف ىناؾ تجاكبا لأفراد العينة مف الإدارييف بخصكص إجراء ىذه 
 .الدراسة كىذا دليؿ عمى الكعي لدل ىذه الشريحة بضركرة إجراء مثؿ ىذه البحكث
 :  المجــــال الزمنــي-3-4     
إف الدراسة الميدانية لمبحث تتـ بعد إعداد الجانب النظرم كالإجراءات المنيجية، حيث  
ـ كبعد ذلؾ بدأت مرحمة 1102ـ إلى جكاف 8002دامت مرحمة إعداد الجانب النظرم بيف سنة 
ـ عبر مراحؿ 3102ـ إلى غاية جكاف 2102العمؿ الميداني كالتي استغرقت مدة مف بداية عاـ 
 :كالآتي
كفييا تـ الاستطلاع عمى مجاؿ الدراسة كجمع المعمكمات المتطمبة كالخاصة : المرحمة الأكلى-
بكؿ كمية كمعيد حيث تـ الاتصاؿ بمسؤكلي الكميات كالمعاىد لمتعرؼ عمى المجاؿ المكاني 
 .كالبشرم





كتـ فييا تطبيؽ الاستمارة التجريبية، كبعد استرجاع نسبة منيا كتفريغيا كبعد : المرحمة الثانية-
 .إطلاع المحكميف عمييا تـ إدراؾ بعض الإضافات كعمى أساسيا تـ تعديؿ الاستمارة
تكزيع الاستمارة في صيغتيا النيائية لمحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات، كبعد : المرحمة الثالثة-

























 :باتنة مجال الدراسة-التعريف بجامعة الحاج لخضر-  ثانيــا
 :لمحة تاريخية عن الجامعة-  1     
ـ، حيث تأسست 7791     يعكد تاريخ نشأة جامعة الحاج لخضر بباتنة إلى شير سبتمبر 
ـ 7791 جكاف 02ق المكافؽ لػػ 7931 رجب 30 المؤرخ في 19-77بمكجب المرسـك رقـ 
المتضمف إحداث المركز الجامعي بباتنة، كيضـ قسميف أحدىما لمعمـك القانكنية كالثاني لمغة 
كالأدب العربي، ككانت ما يسمى بالمزرعة القديمة الكائنة بالمنطقة الصناعية أكؿ ىيكؿ 
 .انطمقت فيو الدراسة الجامعية
ـ اعتماد 8791   كقد شيد ىذا المركز تطكرا نكعيا في اليياكؿ البيداغكجية، حيث تـ في سنة 
مركز مدني (معيد البيكلكجيا كمعيد العمـك الدقيقة، كاتخذا مف المستشفى العتيؽ مقرا ليما 
كلا يزاؿ يحكم إلى اليـك أقساما كتخصصات عدة بالإضافة إلى الكرشات  )عبركؽ حاليا
 .كالمخابر
ـ تدعـ المركز الجامعي بثانكية تـ فييا استقباؿ معيد لمعمـك القانكنية كمعيد 9791   كفي سنة 
-مركز عبد العالي بف بعطكش(الأدب العربي إضافة إلى فتح معيد جديد لمعمـك الاقتصادية 
ـ تـ استغلاؿ مركز التككيف الميني كالإدارم ليككف مقرا لمعيد 0891، كفي سنة )العرقكب
 ، كفي CUTAMالفلاحة، كبعد سنتيف أنشئ معيد البيطرة بمقر مركز تككيف تقني العمارات 
ـ أعيدت ىيكمة المركز الجامعي إلى معاىد كطنية لمتعميـ العالي تتمتع 8891ـ ك4891سنتي 
 :بالاستقلالية المالية كالإدارية، بمغ عددىا سبعة معاىد ىي
 .ـ4891/80/81 في 712-48المرسـك - فرع باتنة–ع في العمـك الطبية .ت.ك. ـ-1
 .ـ4891أكت81 في 942-48المرسـك - ع في المغة كالآداب العربية.ت.ك. ـ-2
 .ـ4891أكت 81 في 952-48-المرسـك-ع في الزراعة.ت.ك. ـ-3
 .ـ4891 أكت81 في 152-48-المرسـك-ع في العمـك الاقتصادية.ت.ك. ـ-4
 .ـ4891أكت81 في 252-48-المرسـك–ع في الميكانيؾ .ت.ك. ـ-5
 .ـ8891سبتمبر 72 في 871-88-المرسـك–ع في العمـك القانكنية .ت.ك. ـ-6





 .ـ8891 سبتمبر72في - 971-88- المرسـك–ع في الرم .ت.ك. ـ-7
 المؤرخ 631-98   كعمى إثر ىذه المعاىد تـ تأسيس جامعة باتنة كفقا لممرسـك التنفيذم رقـ 
 مارس 20ـ لتحؿ ىذه المعاىد كيتـ تسييرىا في إطار الجامعة، كبتاريخ 9891/80/10في 
 . تـ إنشاء المعيد الكطني لمتعميـ العالي في العمـك الإسلامية36-19ـ ككفقا لممرسـك 1991
 983-89    كبعد صدكر القانكف المتضمف اعتماد نظاـ الكميات، ككفقا لممرسـك التنفيذم رقـ 
كمية : ـ، قسمت جامعة الحاج لخضر إلى سبع كميات، كىي8991 ديسمبر 20المؤرخ في 
اليندسة، كمية العمـك ، كمية الطب، كمية الآداب كالعمـك الإنسانية، كمية العمـك الاجتماعية 
كالعمـك الإسلامية، كمية العمـك الاقتصادية كعمـك التسيير، كمية الحقكؽ، ثـ أضيؼ معيد الكقاية 
ـ، 4002 أكت 92 المؤرخ في 742-40كالأمف الصناعي بمكجب المرسـك التنفيذم رقـ 
لتصبح في الأخير الجامعة مشكمة مف سبع كميات كمعيد لدل الجامعة لمكقاية كالأمف 
 .الصناعي
 الذم يييكؿ جامعة باتنة 901-01ـ صدر المرسـك التنفيذم رقـ 0102 أفريؿ 11    كبتاريخ 
كمية العمـك ، كمية التكنكلكجيا، كمية الطب، كمية الحقكؽ :  معاىد، ىي40 كميات ك70إلى 
كالعمـك السياسية، كمية العمـك الاقتصادية كالتجارية كعمـك التسيير، كمية العمـك الإنسانية 
كالاجتماعية كالعمـك الإسلامية، كمية الآداب كالمغات، معيد النظافة كالأمف الصناعي، معيد 
اليندسة المدنية كالرم كاليندية المعمارية، معيد عمـك كتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية، 
 .معيد عمـك البيطرة كالعمـك الفلاحية
 :الإمكانات المادية لمجامعة-2
  تتمثؿ الإمكانات المادية لمجامعة في الكميات كالمعاىد التي تحكييا كالمخابر المفتكحة في كؿ 
 :كمية كمعيد، كىي كالآتي
المغة العربية كآدابيا، المغة الإنجميزية، المغة : كمية الآداب كالمغات كأقساميا ىي -1
 مخابر، كيقدر عدد الطمبة فييا حكالي 70الفرنسية، الترجمة، كعدد المخابر فييا 
 .ـ0102 عاـ 51851





اليندسة الميكانيكية، اليندسة الكيربائية، اليندسة : كمية التكنكلكجيا كأقساميا ىي -2
 .6507 مخابر، كعدد الطمبة فييا ىك 70الصناعية، كعدد المخابر فييا 
عمـ الاجتماع : كمية العمـك الإنسانية كالاجتماعية كالعمـك الإسلامية كأقساميا ىي -3
 مخبر، كيقدر عدد الطمبة بػػ 20كالديمغرافيا الشريعة، أصكؿ الديف، كعدد مخابرىا 
 .4223
عمـك اقتصادية، : كمية العمـك الاقتصادية كالتجارية كعمـك التسيير كأقساميا ىي -4
 .8165 مخبر، كيقدر عدد الطمبة بػػ 40عمـك التسيير، عمـك تجارية، كعدد مخابرىا 
الفيزياء، الكيمياء، الرياضيات، البيكلكجيا، الزراعة، عمـك : كمية العمـك كأقساميا ىي -5
 .8546 مخابر، كيقدر عدد الطمب بػػػ 01الأرض، كعدد مخابرىا 
العمـك القانكنية، العمـك السياسية،كيقدر : كمية الحقكؽ كالعمـك السياسية كأقساميا ىي -6
 .3297عدد طلابيا بػػػ 
 .3852قسـ الطب، قسـ الصيدلة، كيقدر عدد طلابيا بػػػػػ : كمية الطب كأقساميا ىي -7
الأمف الصناعي، الكقاية كظركؼ : معيد النظافة كالأمف الصناعي كأقسامو ىي -8
  .2242 مخبر، كيقدر طلابيا بػػػ 10العمؿ، البيئة، كعدد مخابره 
اليندسة المدنية كالرم : معيد اليندسة المدنية كالرم كاليندسة المعمارية كأقسامو ىي -9
 .كاليندسة المعمارية
عمـك البيطرة، العمـك الفلاحية : معيد عمـك البيطرة كالعمـك الفلاحية كأقسامو ىي -01
 .تكنكلكجيا الغذاء
 .معيد عمـك كتقنيات النشاطات البدنية كالرياضية -11
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 :الييكل الإداري لمجامعة-3
    اعتمدت الجامعة تنظيما كتسمسلا إداريا يضع كؿ المديريات كالمصالح كالكميات كالأقساـ 
التي تنفذ المياـ في صكرة كاضحة كشاممة حيث تـ تحديد المسؤكليات كالكاجبات كالعلاقات بيف 
الرئاسة كمختمؼ المسؤكليات إلى أدنى درجة منيا بشكؿ يمكف كؿ فرد مف أداء ميامو في 
 :يأتيلجامعة مما الييكؿ الإدارم ؿتككف محدكد كظيفتو كبإشراؼ مف السمطة التابع ليا، ك
 :يةتكىك المسؤكؿ عمى سيرىا العاـ كيقـك بالكظائؼ الآ: مدير الجامعة-1-3    
يمثؿ الجامعة في جميع أعماؿ الحياة المدنية كيمارس السمطة السممية عمى جميع  .أ 
 .مكظفييا
 .يبـر جميع الصفقات ك الاتفاقيات كالعقكد كالاتفاقيات في إطار التنظيـ المعمكؿ بو .ب 
 .يسير عمى تطبيؽ التشريع كالتنظيـ المعمكؿ بيما في مجاؿ التعميـ كالدراسة .ج 
 .المتعمؽ بالصرؼ الرئيسي لميزانية الجامعة يعد الأمر  .د 
 .يقـك بتفكيض الإعتمادات اللازمة لسير كؿ كمية كيفكض إمضاءه لعمدائيا  .ه 
 .يعيف مستخدمي الجامعة .و 
 .يتخذ جميع التدابير الكفيمة بتحسيف النشاطات البيداغكجية كالعممية  .ز 
يسير عمى احتراـ النظاـ الداخمي لمجامعة،الذم يعد مشركعو كيقدمو لمجمس التكجيو  .ح 
 .ليصادؽ عميو
 .يعد المسؤكؿ عف المحافظة عمى النظاـ كالانضباط داخؿ الحـر الجامعي .ط 
 .يسمـ الشيادات بتفكيض مف الكزير المكمؼ بالتعميـ العالي .ي 
 .يتكلى صيانة المحفكظات كالمحافظة عميو .ك 
 
كسكؼ نتناكؿ الييكؿ الإدارم لمجامعة بشيء مف التفصيؿ ككفؽ المخطط المكضح في 
 ).1(الممحؽ رقـ 





حيث تضـ المديرية رئيس الجامعة كأربعة نيابات : )رئاسة الجامعة(مديرية الجامعة -1
 .كالأمانة العامة كالمكتبة المركزية تعمؿ بدعـ مف مجمس الإدارة كالمجمس التكجييي
 كىي أربعة : نيابات مديرية الجامعة-2
: نيابة المديرية لمعلاقات الخارجية والتعاون والتنشيط والاتصال والتظاىرات العممية-أ
 :حيث تتكفؿ بالمياـ الآتية
 .التنشيط كالاتصاؿ كالسير عمى التظاىرات العممية المنظمة مف قبؿ الجامعة-
 .السير عمى التبادؿ ما بيف الجامعات كالشراكة-
نيابة المديرية لمتكوين العالي في الطورين الأول والثاني والتكوين المتواصل -ب
 :حيث تتكفؿ النيابة بالمياـ الآتية: والشيادات وكذا التكوين العالي في التدرج
 .متابعة المسائؿ المتعمقة بسير التعميـ كالتربصات المنظمة مف قبؿ الجامعة-
 .السير عمى احتراـ التنظيـ المعمكؿ بو في مجاؿ التسجيؿ كا  عادة التسجيؿ كانتقاؿ الطمبة-
 .متابعة أنشطة التككيف عف بعد كترقية التككيف المتكاصؿ في الجامعة-
السير عمى احتراـ التنظيـ كالإجراءات المعمكؿ بيا في مجاؿ تسميـ الشيادات -
 .كالمعدلات
نيابة المديرية لمتكوين العالي في الطور الثالث والتأىيل الجامعي والبحث العممي -ج
 :حيث تتكفؿ النيابة بالمياـ الآتية: وكذا التكوين العالي فيما بعد التدرج
متابعة المسائؿ المتعمقة بالتككيف لما بعد التدرج المتخصص كالسير عمى تطبيؽ التنظيـ -
 .السارم المفعكؿ بيسر كترقيتو
 .متابعة المسائؿ المتعمقة بالتأىيؿ الجامعي-
 .متابعة المسائؿ المتعمقة بتسيير أنشطة البحث العممي كتنمية نتائجو كتطكيرىا-
 :حيث تتكفؿ النيابة بالمياـ الآتية: نيابة المديرية لمتنمية والاستشراف والتوجيو-د
القياـ بكؿ دراسة استشرافية حكؿ تكقعات تطكر التعداد الطلابي لمجامعة كاقتراح كؿ -
 .إجراء مف أجؿ التكفؿ بيـ، خاصة في مجاؿ تطكير التأطير البيداغكجي كالإدارم





 .مسؾ البطاقة الإحصائية لمجامعة كتحيينيا دكريا-
 .القياـ بإعداد دعائـ إعلامية في مجاؿ المسار التعميمي المضمكف مف طرؼ الجامعة-
 .كضع تحت تصرؼ الطمبة كؿ معمكمة، مف شأنيا مساعدتيـ عمى اختيار تكجيييـ-
 .متابعة برامج البناء كضماف تنفيذ برامج تجييز الجامعة بالعلاقة مع المصالح المعنية-
 :كىي تشمؿ جممة مف المديريات الفرعية كالتي تتمثؿ في الآتي: الأمانة العامة-2
 :كتتكفؿ بالمياـ الآتية: المديرية الفرعية لممستخدمين والتكوين-أ
تسيير المسار الميني لممستخدميف التابعيف لمديرية الجامعة كالمصالح المشتركة ككذا -
 .الذيف يتكلى رئيس الجامعة تعيينيـ
إعداد كتنفيذ مخططات التككيف كتحسيف المستكل كتجديد معمكمات المستخدميف الإدارييف -
 .كالتقنييف كأعكاف المصالح
 :كتشمؿ المديرية الفرعية عمى المصالح الآتية
 .مصمحة الأساتذة-
 .مصمحة المكظفيف الإدارييف كالتقنييف كأعكاف المصالح-
 .مصمحة التككيف كتحسيف المستكل كتجديد المعمكمات-
 :كتتكفؿ بالآتي: المديرية الفرعية لممالية والمحاسبة-ب
تحضير مشركع ميزانية الجامعة عمى أساس اقتراحات عمداء الكميات كمديرم المعاىد -
 .كالممحقات
 .متابعة تنفيذ ميزانية الجامعة-
 .متابعة تمكيؿ أنشطة البحث العممي المضمكنة مف قبؿ المخابر كالكحدات-
 .مسؾ محاسبة الجامعة-
 :كتشمؿ المصالح الآتية
 .مصمحة المالية كالمحاسبة-
 .مصمحة تمكيؿ أنشطة البحث العممي-





 .مصمحة مراقبة التسيير كالصفقات-
 :كتتكفؿ بالمياـ الآتية: المديرية الفرعية لموسائل والصيانة-ج
 .ضماف تزكيد الييئات التابعة لمديرية الجامعة كالمصالح المشتركة-
 .كسائؿ التسيير-
 .مسؾ سجلات الجرد-
 .ضماف صيانة الممتمكات كنظافتيا-
 .ضماف صيانة أرشيؼ الجامعة-
 :كىي تشمؿ المصالح الآتية
 .مصمحة الكسائؿ كالجرد-
 .مصمحة النظافة كالصيانة-
 .مصمحة الأرشيؼ-
 :كتتكفؿ بالمياـ الآتية: المديرية الفرعية للأنشطة العممية والثقافية والرياضية-د
 .ترقية كتنمية الأنشطة العممية كالثقافية في الجامعة لفائدة الطمبة-
 .تنظيـ الأنشطة الترفييية كالاجتماعية لفائدة مستخدمي الجامعة-
 .تنظيـ الأنشطة الرياضية في إطار الرياضة الجامعية-
 :كتشمؿ المصالح الآتية
 .مصمحة الأنشطة العممية كالثقافية-
 .مصمحة الأنشطة الرياضية كالترفييية-
 : كىي تتضمف المراكز الآتية:المصالح المشتركة-ه
 .مركز التعميـ المكثؼ-
 .مركز الطبع كالمنشكرات-
 .مركز السمعي البصرم-
 .مركز الأنظمة كشبكة الإعلاـ كالاتصاؿ كالتعميـ المتمفز كالتعميـ عف بعد-






 :كتتكفؿ بالمياـ الآتية: المكتبة المركزية لمجامعة-3
 .اقتناء المراجع كالتكثيؽ الجامعي بالعلاقة مع مكتبات الكميات كالمعاىد-
 .مسؾ بطاقية الرسائؿ كالمذكرات لما بعد التدرج-
 .تنظيـ الرصيد الكثائقي لممكتبة المركزية باستعماؿ أحدث الطرؽ لممعالجة كالترتيب-
 .إخضاع الرصيد الكثائقي لممكتبة المركزية لعممية الجرد باستمرار-
 .كضع الشركط الملائمة لاستعماؿ الرصيد الكثائقي مف طرؼ الطمبة كالأساتذة-
 .مساعدة الأساتذة كالطمبة كالباحثيف في بحكثيـ البيبميكغرافية-




 .مصمحة البحث البيبميكغرافي-
 .مصمحة التكجيو-
 
أما بالنسبة لمييكؿ الإدارم لمكمية كالمعيد ككفؽ مطكية مقدمة إلينا مف طرؼ مصمحة 
المستخدميف بالكمية، فإنو لا يختمؼ كثيرا عف الييكؿ الإدارم لمجامعة، كىك ممثؿ في الممحؽ 
 :عمى شكؿ مخطط، كسكؼ نتناكلو بشيء مف التفصيؿ كالآتي )2(رقـ 
يعيف عميد الكمية بمكجب مرسـك ، ييتخذ بناءا عمى اقتراح الكزير المكمؼ بالتعميـ : العميد-
 .العالي، كيككف مسؤكؿ عف سير أمكر الكمية كيتكلى تسيير كسائميا البشرية المالية كالمادية
يعيف كذلؾ بقرار مف الكزير المكمؼ بالتعميـ العالي كبناءا عمى اقتراح : العميد نائب-
 .العميد
 :كتتكفؿ بالمياـ الآتية: نيابة العمادة المكمفة بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطمبة-1





  .تسيير كمتابعة تسجيلات طمبة التدرج-
 .متابعة أنشطة التعميـ كأخذ كتحسيف الإجراءات-
 .مسؾ القائمة الإحصائية كالاسمية لمطمبة-
 .جمع كمعالجة كنشر الإعلاـ البيداغكجي لفائدة الطمبة-
 :كتشمؿ النيابة المصالح الآتية
 .مصمحة التدريس-
 .مصمحة التعميـ كالتقييـ-
 .مصمحة الإحصائيات كالإعلاـ كالتكجيو-
كتتكفؿ : نيابة العمادة المكمفة بما بعد التدرج والبحث العممي والعلاقات الخارجية-2
 :بالمياـ الآتية
 .متابعة سير امتحانات الالتحاؽ بما بعد التدرج-
 .اقتراح كأخذ إجراءات ضركرية لضماف سير التككيف لما بعد التدرج-
 .السير عمى سير مناقشات المذكرات كأطركحات ما بعد التدرج-
 .متابعة سير أنشطة البحث العممي-
 .المبادرة بأعماؿ الشراكة مع القطاعات الاجتماعية كالاقتصادية-
 .المبادرة بأعماؿ مف أجؿ تنشيط كدعـ التعاكف ما بيف الجامعات الكطنية كالدكلية-
 .تنفيذ برامج تحسيف المستكل كتجديد معمكمات الأساتذة-
 .متابعة سير المجمس العممي لمكمية كالمحافظة عمى أرشيفو-
 :كتشمؿ النيابة عمى المصالح الآتية
 .مصمحة متابعة التككيف في ما بعد التدرج-
 .مصمحة التعاكف كالعلاقات الخارجية-
 .مصمحة متابعة أنشطة البحث العممي-
 





 :كتتكفؿ بالمياـ الآتية: )الأمانة العامة(نيابة العميد -3
 .تحضير مشركع مخطط تسيير المكارد البشرية لمكمية كتنفيذه-
 .تسيير الأرشيؼ كتكثيؽ الكمية كالمحافظة عمييا-
 .تسيير المسار الميني لمستخدمي الكمية-
 .تحضير مشركع ميزانية الكمية كتنفيذه-
ترقية الأنشطة العممية كالثقافية كالرياضية لفائدة الطمبة بالتنسيؽ مع الييئات المعنية -
 .لمديرية الجامعة
 .تسيير الكسائؿ كصيانتيا كنظافتيا-
 .تنفيذ مخطط الأمف الداخمي لمكمية-
 :كتشمؿ الأمانة عمى المصالح الآتية
 :كتشمؿ المصالح الفرعية الآتية: مصمحة المستخدمين-أ
 .المصمحة الفرعية لممستخدميف الأساتذة-
 .المصمحة الفرعية لممستخدميف الإدارييف كالتقنييف-
 كتشمؿ: مصمحة المالية والمحاسبة-ب
 .المصمحة الفرعية لممالية-
 .المصمحة الفرعية لممحاسبة-
 كتشمؿ: مصمحة الوسائل والصيانة-ج
 .المصمحة الفرعية لمكسائؿ-
 .المصمحة الفرعية لمصيانة-
كىي تيتـ بمختمؼ الأنشطة الرياضية : مصمحة الأنشطة العممية والثقافية والرياضية-د
كالثقافية كالعممية بحيث تنظـ دكرات رياضية لمطمبة الراغبيف في الانضماـ إلى فرؽ رياضية 
كتنظـ تظاىرات ثقافية كعممية لفائدة الطمبة مف أجؿ إبراز قدراتيـ كتنظيـ رحلات لمتبادؿ 
 . الثقافي مع الجامعات الأخرل





تيتـ بأمف الكمية كالمعيد لسلامة سيركرة نظاميا الداخمية : مصمحة الأمن الداخمي-ه
 .كالسير عمى تكفير الظركؼ الملائمة لمدراسة كالعمؿ
كتتككف مف مصالح تسير عمى سير كمتابعة عمميات التدريس : الأقسام ورئاستيا-4
 :كالتعميـ كالتقييـ كمتابعة أنشطة البحث في التدرج كما بعد التدرج، كتشمؿ مصمحتيف
 .مصمحة متابعة التدريس كالتعميـ كالتقييـ-
 .مصمحة التككيف في ما بعد التدرج كمتابعة أنشطة البحث العممي-
 :كتشمؿ: المكتبة-5
 .مصمحة تسيير الرصيد الكثائقي-




































 :عرض وتحميــل البيـانات-أولا
 
 :البيانات الشخصية-1 
 
 يبين خصائص أفراد العينة وفق السن : )50(الجدول رقم   
 
 %النسبة التكرار السن
 %84 04 ]53      ،     52[
 %93 23 ]54     ،     53[
 %31 11  سنة54أكثر من 
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بخصائص أفراد العينة كفؽ السف نلاحظ أف نسبة  )50(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
 مف أفراد العينة %93 سنة كأقؿ، أما نسبة 53 سنة ك52 مف أفراد العينة يتراكح سنيـ بيف %84
 54 مف أفراد العينة يتراكح سنيـ بيف %31 سنة كأقؿ، أما نسبة 54 سنة ك53يتراكح سنيـ بيف 
سنة فأكثر، فمف خلاؿ ىذه النسب نلاحظ أف معظـ أفراد العينة مف فئة الشباب، كىي الفئة 
الأكثر نشاطا كحيكية كالتي تككف لدييا طاقة كبيرة لمعمؿ كدافعية قكية للأداء الكظيفي في بيئة 
العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية خصكصا كأف العمؿ في الإدارة عمؿ ركتيني كيستخدـ الجانب 










 يبين خصائص أفراد العينة وفق الجنس: )60(الجدول رقم  
 
 %النسبة التكرار الجنس
 %23 62 ذكر
 %96 75 أنثى
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بخصائص أفراد العينة كفؽ الجنس نلاحظ أف نسبة  )60(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ  
 مف أفراد العينة ذككر، كبالتالي نستنتج أف فئة %23مف أفراد العينة إناث، أما نسبة  %96
الإناث أكثر مف فئة الذككر في عينة الدراسة الممثمة في الإدارييف بالإدارة الجامعية ككما معمـك 
فإف فئة الإناث ىي الفئة التي تلاؤميا الأعماؿ التي تحتاج لمتركيز كالصبر خاصة الأعماؿ 

















 يبين خصائص أفراد العينة وفق الخبرة والأقدمية: )70(جدول رقم   
 
 %النسبة التكرار سنوات الخبرة والأقدمية
 %42 02 سنوات 5 أقل من 
 %53 92 ]51        ،       50[
 %71 41 ]52        ،        51[
 %21 01   سنة  فأكثر52
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بخصائص أفراد العينة كفؽ الخبرة كالأقدمية نلاحظ  )70(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
سنكات فأقؿ، أما نسبة 5 مف أفراد العينة لدييـ خبرة كأقدمية في عمميـ الإدارم %42أف نسبة 
 سنة 51 سنكات فأكثر ك5 مف أفراد العينة لدييـ خبرة كأقدمية في عمميـ الإدارم بيف %53
سنة فأكثر 51 مف أفراد العينة لدييـ خبرة كأقدمية في عمميـ الإدارم بيف %71فأقؿ، أما نسبة 
مف أفراد العينة لدييـ خبرة كاقدمية في عمميـ الإدارم أكثر مف  %21 سنة فأقؿ، أما نسبة 52ك
 سنة فمف خلاؿ ىذه النتائج نستنتج أف غالبية أفراد العينة لدييـ خبرة في العمؿ كأقدمية مف 52
 كىذا ما يعكس إمكانية تمكف أفراد العينة مف أداء كظائفيا كما %46 سنكات فما فكؽ بنسبة 5












في إدارة  )الإدارية والمادية(مدى استيفاء بيئة العمل الداخمية لعناصرىا : المحور الأول-2  
 .جامعة باتنة من وجية نظر العينة
 :العناصر الإدارية-1-2   
 . يبين مدى اىتمام الرؤساء بأداء الإداريين لمياميم):80(جدول رقم   
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %47 16 نعم
 %62 22 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل اىتماـ الرؤساء بأداء الإدارييف لمياميـ  )80(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ  
كالذم يستدؿ بو عف المؤشر الأكؿ القيادة الإدارية الخاص بالعناصر الإدارية لبيئة العمؿ 
 مف أفراد العينة يصرحكف بأف ىناؾ اىتماـ مف طرؼ رؤسائيـ %47الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
فيما يخص مستكل كطريقة أدائيـ لمياميـ كأعماليـ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية، 
 مف أفراد العينة يصرحكف بعدـ اىتماـ الرؤساء بأدائيـ الكظيفي كمستكاه أك %62أما نسبة 
 .طريقة أداء مياميـ
فمف خلاؿ النتائج نستنتج أف ىناؾ اىتماـ نسبي مف طرؼ الرؤساء في بيئة العمؿ 
الداخمية للإدارة الجامعية بالأداء الكظيفي للإدارييف كالذم يعكس الاىتماـ النسبي بمدل تحقيؽ 
الأىداؼ كالمستكل الذم كصمت إليو، كما تعكس النتائج أيضا أف نمط القيادة الإدارية ليس 
تسيبي عمى الأقؿ لأف القيادة الإدارية تمثؿ عامؿ أساسي كفاعؿ في تحديد بيئة العمؿ الداخمية 
للإدارة الجامعية، فميا أثر كبير عمى حركية الجماعات كنشاط الجامعة كدكر في خمؽ التفاعؿ 
 .  الإنساني اللاـز لتحقيؽ أىداؼ الفرد كالجامعة
 





يبين مدى اىتمام الرؤساء بالمناقشة الجماعية لأساليب العمل مع : )90(جدول رقم 
 .الإداريين
  
 %النسبة التكرار الفئة
 %15 24 نعم
 %94 14 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل اىتماـ الرؤساء بالمناقشة الجماعية لأساليب  )90(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
العمؿ مع الإدارييف الذم يستدؿ بو عف المؤشر الأكؿ القيادة الإدارية الخاص بالعناصر 
 مف أفراد العينة تصرح بأف ىناؾ اىتماـ مف %15الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
طرؼ الرؤساء بالمناقشة الجماعية لأساليب العمؿ معيـ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة 
مف أفراد العينة  %94الجامعية كذلؾ في شكؿ اجتماعات رسمية كغير رسمية أحيانا، أما نسبة 
تنفي اىتماـ الرؤساء بالمناقشة الجماعية لأساليب العمؿ معيـ، بسبب قمة الاجتماعات الرسمية 
القيادة لدينا تفتقر لمتخصص فكيؼ ستيتـ : ".....كانعداـ غير الرسمية، فحسب تصريحاتيـ
بالمناقشات الجماعية لأساليب العمؿ، إضافة لككنيا تتميز بالفردية كالتعسؼ كالبيركقراطية 
، فالقائد الإدارم الناجح مف أىدافو تحقيؽ التفاعؿ مع المرؤكسيف مف خلاؿ ...."كالسيطرة كذلؾ
شتى الكسائؿ كالنقاش حكؿ أساليب كطرؽ العمؿ الجيدة كغيره مف أجؿ كسب الكلاء كالانتماء 
 .كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ
مف خلاؿ النسب المبينة أعلاه كالنتائج نخمص إلى أف الرؤساء أك القيادة الإدارية ليست 
تسيبية كلكف تفتقر لمتخصص كربما المعرفة كالدراية الجيدة  كتعكض ذلؾ بنكع مف السيطرة 
لمتحكـ في زماـ الأمكر مف أجؿ أداء المياـ بالشكؿ الذم يحقؽ الأىداؼ ، عمما أف كثيرا مف 
الرؤساء في الإدارة الجامعية ىـ أساتذة جامعييف، كخلاصة نستنتج أف اىتماـ الرؤساء أك القيادة 





بسبب افتقار  % 15الإدارية بالمناقشة الجماعية لأساليب العمؿ مع الإدارييف نسبي بقيمة 
 .الرؤساء لمتخصص في القيادة الإدارية
 
يبين مدى وضوح القواعد والقوانين المنظمة لمعمل لدى الإداريين في : )01(جدول رقم    
 .بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية
 
 النسبة التكرار الفئة
 %74 93 نعم
 %35 44 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل كضكح القكاعد كالقكانيف المنظمة لمعمؿ لدل  )01(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
الإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية الذم يستدؿ بو عف المؤشر الثاني لعنصر 
الأنظمة كالمكائح كالقكاعد لمعناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية في الإدارة الجامعية، نلاحظ أف 
 مف أفراد العينة يصرحكف بعدـ كضكح القكاعد كالقكانيف المنظمة لمعمؿ، حيث أنيـ %35نسبة 
مف  %74يجيمكنيا تماما، كا  ف استقصكا عمييا لا يجدكف ردا كلا جكابا حسب إدلاؤىـ، أما نسبة 
أفراد العينة يركف أف ىناؾ كضكح لمقكاعد كالقكانيف المنظمة لأعماليـ ككيفية أدائيا كحسب 
تصريحيـ فيي كاضحة مف خلاؿ كيفية أداء الكظائؼ كفي احترامنا لمقكانيف الداخمية لممؤسسة 
كغيرىا، فمف خلاؿ النسب المبينة أعلاه نستخمص أف سبب جيؿ الكثير مف أفراد العينة لمقكاعد 
كالقكانيف المنظمة لمعمؿ ىك غياب تسجيؿ لتمؾ القكاعد كالقكانيف في كتيبات كنشرىا كتكزيعيا 
عبر العماؿ كىذا بسبب قمة تخصص القيادة الإدارية في مجاؿ عمميا كما سبؽ كأف عرفنا أف 
أكثرىـ مف الأساتذة الجامعييف المتخصصيف في مجالات أخرل غير الإدارة، كسبب عمـ 





البعض مف أفراد العينة لمقكاعد كالقكانيف المنظمة لأعماليـ ىك التكرار المستمر لأداء كظائفيـ 
 .كميامو كلعلاقاتيـ مع رؤسائيـ كغيرىا جعميـ يعرفكنيا مع الكقت
مف خلاؿ التحميؿ كالنتائج المبينة أعلاه نستنتج أف كضكح القكاعد كالقكانيف المنظمة 
 %74 لمعمؿ للإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك كضكح نسبي كذلؾ بنسبة
بسبب قمة تخصص الكثير مف الرؤساء في مجاؿ الإدارة كتسييرىا، كنقص خبرتيـ كتكفير 
 .الأدلة التي تكضح القكاعد كالقكانيف كالإجراءات الخاصة بالعمؿ كالعلاقات كغيرىا
 
 .يبين مدى مرونة القواعد والقوانين والإجراءات حسب موقف العمل: )11(جدول رقم   
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %64 83 نعم
 %45 54 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل مركنة القكاعد كالقكانيف كالإجراءات حسب  )11(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
مكقؼ العمؿ للإدارييف الذم يستدؿ بو عف المؤشر الثاني المتمثؿ في الأنظمة كالمكائح كالقكاعد 
 %45كعنصر مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية في الإدارة الجامعية، نلاحظ أف نسبة 
مف أفراد العينة يلاحظكف أف القكاعد كالقكانيف كالإجراءات ليست مرنة حسب مكقؼ العمؿ أك 
ظركؼ أداء كظائفيـ، فحسب رأييـ أف عدـ كضكحيا كجيميـ ليا يجعؿ منيا غير مرنة 
مف أفراد العينة يعتقدكف أف القكاعد كالإجراءات  %64كصارمة في كثير مف الأحياف، أما نسبة 
 .كالقكانيف مرنة حسب ظركؼ العمؿ كمكقفو
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مركنة القكاعد كالإجراءات كالقكانيف حسب 
 كىذا ما يجعمنا نقر أنيا ليست مرنة ،%64مكاقؼ العمؿ للإدارييف ىي مركنة نسبية بنسبة 





بشكؿ كمي حسب مكقؼ العمؿ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية بسبب عدـ كضكحيا 
لدل الكثير مف أفراد العينة كجيميـ ليا يجعؿ في اعتقادىـ أنيا صارمة كغير مكاتية لأدائيـ 
الكظيفي في كثير مف الأحياف، فالقكاعد كالقكانيف ككؿ الأنظمة كالإجراءات تفسح المجاؿ أماـ 
الإدارييف بتشجيعيـ عمى الإبداع كالابتكار كالبحث عف أساليب جديدة لمكاجية المستجدات إذا 
كانت مرنة، لأف ىذه الأنظمة إف تميزت بالجمكد كالركتينية فإنيا تجيض الأفكار الإبداعية 
 . كبالتالي تعجز المؤسسة أم الجامعة عمى مكاجية التغييرات
 
يبين مدى مناسبة المؤىلات والتخصص العممي لطبيعة العمل والوظيفة : )21(جدول رقم     
 .لدى الإداريين
 
 النسبة التكرار الفئة
 %54 73 نعم
 %55 64 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل مناسبة المؤىلات كالتخصص العممي لطبيعة  )21(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
العمؿ أك الكظيفة لدل الإدارييف الذم يستدؿ بو عف المؤشر الثالث المتمثؿ في التخصص في 
 مف أفراد العينة يركف %55الكظيفة لمعناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
عدـ ملائمة مؤىلاتيـ كتخصصاتيـ العممية كالمينية لكظائفيـ كطبيعة أعماليـ، حيث يصرح 
كما يصرحكف بأف ..." تخيؿ تقنيا في الكيمياء رئيس مصمحة مف مصالح الإدارة: "... البعض بػ
عدـ التككيف كالتخصص في الكظيفة يؤدم بطبيعة الحاؿ إلى العشكائية في التسيير كيعكد 
الخ، أما نسبة ...السبب إلى عدـ التنسيؽ بيف المسؤكليف كالعماؿ لمعرفة النقائص كالمعيقات
مف أفراد العينة يصرحكف بأف مؤىلاتيـ كتخصصاتيـ العممية ملائمة لطبيعة كظائفيـ  %54





كمياميـ، بسبب تعيينيـ منذ البداية عمى أساس ملائمة شيادتيـ مع الكظيفة، كىـ قمة بالنسبة 
لمعدد الإجمالي لمعينة، كالسبب الرئيسي ىك التعييف العشكائي للإدارييف لأداء الكظائؼ، حيث 
أف غالبية الإدارييف في الإدارة الجامعية معينكف مف دكف الأخذ بعيف الاعتبار لتخصصاتيـ 
العممية فكثيرا مف أفراد العينة كخاصة الجدد منيـ معينكف في كظائؼ غير ملائمة 
ميندس بيكلكجيا أك تقني في : لتخصصاتيـ، كذلؾ طبعا بسبب حاجاتيـ لمكظيفة، فمثلا
 .الكيمياء، أك متخصص في الأدب العربي كثير منيـ يعممكف كإدارييف في الإدارة الجامعية
مف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مناسبة المؤىلات كالتخصصات العممية 
بمعنى عدـ ملائمة  تخصصات الكثير مف أفراد العينة ، %54للإدارييف لكظائفيـ نسبي بنسبة 
لكظائفيـ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كىذا ما ينعكس سمبا عمى أدائيـ الكظيفي  
فشعكر الإدارم بعدـ ملائمة عممو مع مؤىلاتو سيؤدم بو إلى الممؿ كزيادة الإىماؿ كعدـ 
التحديث لتطكير المؤسسة، فكمما كاف العمؿ مناسب لممؤىلات كالتخصص زاد في التحدم 
كالتجدد كالإبداع كالابتكار كالتفاني بكؿ طاقاتو الإبداعية كقدراتيـ الكامنة لدييـ في نجاح العمؿ 















يبين مدى تنظيم الرؤساء لسموكيات وتصرفات الإداريين في بيئة العمل : )31(جدول رقم   
 .الداخمية
  
 النسبة التكرار الفئة
 %85 84 نعم
 %53 53 لا
 %001 38 المجموع
   
المتعمؽ بمدل تنظيـ الرؤساء لسمككيات كتصرفات الإدارييف  )31(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
أثناء أداء مياميـ الذم ييستدؿ بو عف  المؤشر الرابع المتمثؿ في الرقابة الإدارية  لمعناصر 
 يركف أف ىناؾ نكع مف %85الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية، نلاحظ أف نسبة 
 مف %53التنظيـ لسمككياتيـ كتصرفاتيـ في أداء بعض الأعماؿ مف طرؼ الرؤساء، أما نسبة 
أفراد العينة يركف أف ىناؾ غياب لمتنظيـ لبعض السمككيات كالتصرفات مف طرؼ الرؤساء 
بسبب عدـ تكفير جك ملائـ لمناقشة أساليب العمؿ، كعدـ تكفير أكقات لذلؾ أيضا، كالرقابة 
الإدارية اليدؼ الأساسي منيا ىك التأكد مف أف العمؿ يسير في اتجاه الأىداؼ بصكرة مرضية 
كأنيا تحقؽ بمستكل عاؿ مف الكفاءة كالفعالية كالعلاقات السميمة، كاستخداميا كفؽ المفيـك 
الفكرم كالفمسفي المعاصر مف شأنو أف يخمؽ بيئة عمؿ داخمية ىادفة في تحقيؽ متطمبات 
 . الجامعة كالإدارييف فييا بشكؿ ملائـ
مف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل تنظيـ الرؤساء لسمككيات كتصرفات 
 ت ، كىذا ما يعكس قمة الاىتماـ كالرقابة لتصرفات كسمككيا%85الإدارييف نسبي جدا بنسبة 
 .العماؿ إف كانت إيجابية أك سمبية أك بيف البينيف
  





يبين مدى تصحيح الرؤساء للأخطاء الإدارية للإداريين في بيئة العمل : )41(جدول رقم    
 .الداخمية للإدارة الجامعية
 
 النسبة التكرار الفئة
 %16 15 نعم
 %93 23 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل تصحيح الرؤساء للأخطاء الإدارية للإدارييف  )41(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية الذم يستدؿ بو عف المؤشر الرابع الرقابة الإدارية 
 مف أفراد العينة %16الخاص بالعناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
يصرحكف بكجكد تصحيح مف طرؼ رؤسائيـ عند كقكعيـ في بعض الأخطاء المينية كالإدارية 
رغـ كجكد تدخلات متعددة مف أطراؼ أخرل غير الرئيس، إلا أف ىناؾ مف : "...بحيث يدلكف بػ
ييتـ بتصحيح الأخطاء حتى لا تتكرر أك تعرقؿ سير الأعماؿ الإدارية الأخرل خاصة المرتبطة 
 مف أفراد العينة يصرحكف بعدـ كجكد تصحيح للأخطاء %93، أما نسبة ..."ببعضيا البعض
فإف الرئيس الإدارم المباشر : "... الإدارية في مكاف عمميـ مف طرؼ رؤسائيـ، فحسب إدلائيـ
لا يعكد لو القرار في تصحيح الأخطاء في كثير مف الأكقات كا  ستعانو بأطراؼ أخرل لا علاقة 
، بمعنى التغطية مف طرؼ المسؤكؿ غير ..."ليا بالمكظؼ كلا بالأعماؿ الإدارية كأخطائيا
مكجكدة في كثير مف الأحياف، كىذا ما جعؿ أفراد العينة يعتقدكف أنو ما داـ تصحيح الأخطاء 
لا يتـ مف طرؼ الرئيس فيك منعدـ في نظرىـ، كالرقابة الإدارية التي تأخذ منحى سمبي يشعر 
فييا الإدارم بأنو تحت ظؿ رقابة مباشرة، كبالتالي قد تسبب ضغطا عميو كتخمؽ بذلؾ بيئة 
عمؿ داخمية مقيدة لتصرفاتو، خاصة إذا كاف الإدارم مدركا تماما لقدراتو كممكاتو الخاصة لأداء 
عمؿ معيف كما يدرؾ أيضا نقاط ضعفو، كالرقابة الشديدة تجعؿ مف ىؤلاء الإدارييف يعتقدكف أف 





ىناؾ عدـ ثقة بيـ كبأدائيـ مما تثير لدييـ الإحباط كيعزفكف عف الإبداع كالتجديد كحتى 
 . الإنجاز
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل تصحيح الرؤساء للأخطاء الإدارية 
 بسبب غياب اىتماـ %16للإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية نسبي بنسبة 
الرؤساء بتصحيح الأخطاء كمراقبة الثغرات التي تحدث في العمؿ خاصة كأف العمؿ الإدارم 
 .مترابط ببعضو البعض كمف مستكل لآخر
    
يبين مدى مساعدة نظام الاتصال في بيئة العمل الداخمية عمى تدفق : )51(جدول رقم    
 .المعمومات الضرورية لمعمل بكافة الاتجاىات
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %64 83 نعم
 %45 54 لا
 %001 38 المجموع
 
 في بيئة العمؿ ؿالمتعمؽ بمدل مساعدة نظاـ الاتصا )51(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
الداخمية للإدارة الجامعية عمى تدفؽ المعمكمات الضركرية لمعمؿ بكافة اتجاىاتو الذم يستدؿ بو 
عف المؤشر الخامس المتعمؽ بالاتصاؿ الإدارم الخاص بالعناصر الإدارية لبيئة العمؿ نلاحظ 
 مف أفراد العينة يصرحكف بعدـ مساعدة نظاـ الاتصاؿ في بيئة عمميـ الداخمية %45أف نسبة 
للإدارة الجامعية عمى تدفؽ المعمكمات الضركرية لمعمؿ كخاصة في اتجاىاتو المختمفة 
شبكة الاجتماعات الدكرية التقييمية كحتى :"...كالصاعدة كالنازلة كالأفقية، فحسب تصريحيـ
إف الرؤساء لا يتبعكف طرؽ سميمة في العمؿ كالاتصاؿ كالاجتماعات ....،....التنسيقية منعدمة
الدكرية بؿ يتبعكف السممية في ممارسة المياـ كاتخاذ القرارات، كاحتكار المعمكمات لا تدفقيا 





 مف أفراد العينة يقركف %64، أما نسبة ..."كىذا يؤدم بالإدارة إلى التخمؼ كبالتالي تخمؼ البلاد
بكجكد نظاـ للاتصاؿ الذم يساعد عمى تدفؽ المعمكمات الضركرية لمعمؿ في كافة اتجاىاتو 
باعتبار أف الاتصاؿ في الإدارة الجامعية بصفة عامة كبيئة العمؿ الداخمية خاصة يساىـ بشكؿ 
كبير في زيادة كفاءة الأداء الكظيفي للإدارييف كغير الإدارييف كالأساتذة كغيرىـ، فمف خلاؿ 
النسب نخمص إلى أف نظاـ الاتصاؿ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية حسب أفراد العينة 
لا يستخدـ بالطريقة الفعالة التي تجعمو نظاما ناجحا، مف حيث استغلاؿ كافة اتجاىاتو، إلا في 
بعض الحالات كبشكؿ نسبي جدا، كىي نتيجة حتمية بمقارنة نتائج كضكح القكاعد كالقكانيف 
 .كمركنتيا، التي تعكس أف نظاـ الاتصاؿ بالإدارييف غير فعاؿ بشكؿ نسبي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف نظاـ الاتصاؿ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة 
 كذلؾ في %45الجامعية لا يساعد عمى تدفؽ المعمكمات الضركرية لمعمؿ إلى الإدارييف بنسبة 
شتى أشكالو الصاعد كالنازؿ كالأفقي، بسبب قمة الاجتماعات الدكرية كالتنسيقية كاحتكار 

















بالاقتراحات والآراء التي )القيادة الإدارية(يبين مدى اىتمام الرؤساء : )61(جدول رقم   
 .يقدميا الإداريون ليم
  
 %النسبة التكرار الفئة
 %54 73 نعم
 %55 64 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل اىتماـ الرؤساء بالاقتراحات كالآراء التي  )61(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
يقدميا الإداريكف ليـ كالذم يستدؿ بو عف المؤشر السادس المتعمؽ بالعلاقات الرسمية كغير 
 مف أفراد %55الرسمية كعنصر مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
العينة يصرحكف بعدـ اىتماـ الرؤساء باقتراحاتيـ كآرائيـ التي يرفعكنيا إلييـ في كثير مف 
 %54الحالات بسبب قمة الاجتماعات الدكرية كغيرىا كانعداميا في بعض الأحياف، أما نسبة 
مف أفراد العينة يصرحكف بكجكد اىتماـ مف طرؼ الرؤساء لاقتراحاتيـ كآرائيـ عندما يعرضكنيا 
عمييـ، فيذه النتيجة تعكس أف الرؤساء متعددكف كمختمفكف في طبائعيـ كشخصياتيـ كفي 
أساليب القيادة التي تختمؼ مف رئيس لآخر إضافة إلى غياب عنصر المشاركة في الإدارة 
كالذم يجب أف يطبؽ مف طرؼ السمطات العميا حتى يتـ تطبيقو في المستكيات الأقؿ في 
 . رئاسة الجامعة، إلى رئاسة الكمية كالأقساـ كىكذا: الإدارة الجامعية مثؿ
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل اىتماـ الرؤساء باقتراحات كآراء 
 ، لأف طبيعة القيادة في بيئة %54الإدارييف عندما تيرفىعي إلييـ ىك اىتماـ نسبي كذلؾ بنسبة 
العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية تختمؼ مف شخص لآخر كلا يكجد تكافؽ كانسجاـ في تطبيؽ 
الأسمكب القيادم المكحد، كىذا يعكس الاىتماـ النسبي الطفيؼ بالعلاقات غير الرسمية أك 
 .الإنسانية لدل الكثير مف الرؤساء مع مرؤكسييـ





 .يبين مدى تشجيع الرؤساء للإداريين عمى التعاون فيما بينيم: )71(جدول رقم   
   
 %النسبة التكرار الفئة
 %96 75 نعم
 %13 62 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل اىتماـ الرؤساء بتشجيع الإدارييف عمى  )71(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
التعاكف فيما بينيـ كالذم يستدؿ بو عف المؤشر السادس المتعمؽ بالعلاقات الرسمية كغير 
 مف أفراد %96الرسمية كعنصر مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
العينة يصرحكف بأف رؤسائيـ يشجعكىـ عمى التعاكف مع بعضيـ البعض في أداء الكظائؼ في 
التعاكف ضركرم فيك يساعد عمى التكامؿ في أداء :"...بيئة عمميـ الداخمية، فحسب تصريحاتيـ
ميامنا ككظائفنا الإدارية، كما يساعد عمى التخفيؼ مف أعباء العمؿ الإدارم الذىني كالبدني في 
 %13، أما نسبة ...."نفس الكقت، لذا يدعك رؤساؤنا إلى التعاكف مف أجؿ اختزاؿ الكقت كالجيد
مف أفراد العينة يصرحكف بأف رؤسائيـ لا ييتمكف بتشجيعيـ عمى التعاكف مع زملائيـ، كحسب 
لا ييميـ إف تعاكنا أـ لا، لأف الميـ لدييـ أداء كظائفنا عمى أكمؿ كجو كفي الكقت :"...رأييـ
، كىذا يعكس أف القيادة الإدارية تيتـ بإنجاز الأعماؿ، كىي قيادة ليست تسيبية، كلقد "المحدد
أكد الطرح النظرم الذم جاء بعد دراسات ميدانية كتطبيقية أف الأسمكب القيادم القائـ عمى 
الصدؽ كالأمانة كالإخلاص  كالتشجيع مع مرؤكسييا يحدد نمط تعامؿ مرؤكسييا معيا كتنمي 
 .فييـ قيـ الكلاء كالإخلاص كالثقة كالانتماء لمؤسستيـ
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل اىتماـ الرؤساء بتشجيع الإدارييف عمى 
 كالذم يعكس تشجيع القيادة الإدارية عمى تطبيؽ %96التعاكف مع زملائيـ نسبي كذلؾ بنسبة 
 .العلاقات الإنسانية بيف الإدارييف كلك بشكؿ نسبي في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية





يبين نوع العلاقة السائدة بين الرؤساء والإداريين في بيئة العمل : )81(جدول رقم    
 .الداخمية للإدارة الجامعية
  
 %النسبة التكرار الفئة
 %78 27 جيدة
 %31 11 غير جيدة
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بنكع العلاقة السائدة بيف الرؤساء كالإدارييف في بيئة  )81(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كالذم يستدؿ بو عف المؤشر السادس المتعمؽ بالعلاقات 
الرسمية كغير الرسمية كعنصر مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة علاقاتيـ برؤسائيـ جيدة، حيث يصرحكف بعدـ كجكد مشاكؿ بينيـ كلا %78
تكترات كلا علاقات سمبية، إذ أنيـ يؤدكف كظائفيـ ككاجباتيـ في جك ملائـ لمعمؿ، أما نسبة 
 مف أفراد العينة علاقاتيـ ليست جيدة مع رؤسائيـ بسبب بعض التكترات التي تحدث %31
بينيـ مف عدـ التفاىـ كالاتفاؽ كغيرىا، كالتي تعكد لاختلاؼ طبائع الناس كأساليب القيادة لدل 
بعض الرؤساء، كلقد أكدت الدراسات أف العلاقات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف تشكؿ بيئة عمؿ 
داخمية منسجمة تساعد عمى التكافؽ مع جميع المنتسبيف للإدارة مما يؤدم إلى التكامؿ في 
 .محيط العمؿ بالشكؿ الذم يدفعيـ كيحفزىـ لمعمؿ بإنتاجية كبتعاكف
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف طبيعة العلاقة بيف الرؤساء كالإدارييف في بيئة 
، كىي نتيجة %78العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىي علاقة جيدة بشكؿ نسبي كذلؾ بنسبة 
تعكس اىتماـ نسبي مف طرؼ الكثير مف الرؤساء كالقيادة الإدارية بصفة عامة بالعلاقات غير 
 .الرسمية مع العماؿ الإدارييف
 





يبين نوع العلاقة السائدة بين الإداريين في بيئة العمل الداخمية للإدارة : )91(جدول رقم   
 .الجامعية
 
 النسبة التكرار الفئة
 %98 47 جيدة
 %11 90 ليست جيدة
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بنكع العلاقة بيف الإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية  )91(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
للإدارة الجامعية الذم يستدؿ بو عف المؤشر السادس المتعمؽ بالعلاقات الرسمية كغير الرسمية 
 مف أفراد العينة علاقاتيـ %98 الخاص بالعناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة
بزملائيـ علاقات جيدة نتيجة التعاكف كالتكامؿ فيما بينيـ في أداء الكظائؼ كالمياـ، أما نسبة 
 مف أفراد العينة علاقاتيـ بزملائيـ ليست جيدة بسبب عدـ التفاىـ كالتكامؿ فيما بينيـ  %11
ككذلؾ بسبب قمة الخبرة لدل البعض، كالتي تخمؽ مشاكؿ بيف الإدارييف، فعندما يككف 
التخصص غير مناسب لمكظيفة يخمؽ نكعا مف الجيؿ كقمة الخبرة كالمعرفة مما يؤدم إلى 
ثغرات في إنجاز الأعماؿ كبالتالي ينجـ عميو مشاكؿ كتكترات بيف الإدارييف فتسكء العلاقة فيما 
بينيـ، فالعلاقات الجيدة بيف الإدارييف يسيـ في خمؽ بيئة عمؿ داخمية محفزة كداعمة لمعمؿ 
 .كما أنيا تنمي ركح الانتماء كالكلاء لممؤسسة الذم يؤدم إلى إنجاز المياـ بتفاني
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف العلاقة بيف الإدارييف فيما بينيـ ىي علاقة 
، فالتعاكف الذم يحدث بينيـ يعكس العلاقات الطيبة بينيـ كيعكس استيفاء  %98جيدة بنسبة 
 .ييئة العمؿ الداخمية لأىـ مؤشر عف العلاقات الإنسانية أك غير الرسمية الإيجابية
 
 





 .يبين مدى تعاون الإداريون في أداء وظائفيم: )02(جدول رقم   
 
 النسبة التكرار الفئة
 %97 66 نعم
 %12 71 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بقياس مدل تعاكف الإداريكف فيما بينيـ مف دكف  )02(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
دعكة الرؤساء لذلؾ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كالذم يستدؿ بو عف المؤشر 
السادس المتعمؽ بالعلاقات الرسمية كغير الرسمية كعنصر مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ 
 مف أفراد العينة يصرحكف بأنيـ يتعاكنكف مع زملائيـ في أداء %97الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
أعماليـ ككظائفيـ كيتـ بشكؿ دائـ حسب رأييـ لأف كظائفيـ تستمـز ذلؾ خاصة في أكاخر 
السنة كبداياتيا مع الدخكؿ الجامعي يتعاكنكف لأف العمؿ يككف مكثؼ ليختزلكا الكقت كالجيد 
 مف أفراد العينة يصرحكف بأف التعاكف مع زملائيـ نادر لأنو يتـ %12لإنجاز المياـ، أما نسبة 
 كالتعاكف بيف الإدارييف يخمؽ بيئة عمؿ محفزة لأف الطبيعة في أكقات معينة كليس دائما،
 .الإنسانية تستدعي العلاقات كالتفاعؿ مع الآخريف
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف التعاكف بيف الإدارييف فيما بينيـ في أداء 
 كيتـ بشكؿ %97الكظائؼ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية يتـ بشكؿ نسبي كذلؾ بنسبة 










يبين مدى انتشار روح العمل كفريق في بيئة العمل الداخمية بين : )12(جدول رقم    
 .الإداريين
   
 %النسبة التكرار الفئة
 %57 26 نعم
 %52 12 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل انتشار ركح العمؿ كفريؽ في بيئة العمؿ  )12(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
الداخمية بيف الإدارييف الذم يستدؿ بو عف المؤشر السادس الخاص بالعلاقات غير الرسمية 
 مف أفراد العينة %57كعنصر مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
يؤكدكف كجكد كانتشار ركح العمؿ كفريؽ بيف زملائيـ في بيئة عمميـ الداخمية للإدارة الجامعية 
بما أف التعاكف قائـ بيننا في أداء بعض الكظائؼ كا  نجازىا، فحسب تصريحيـ يعممكف كأفراد 
 مف أفراد العينة %52العائمة الكاحدة يتعاكنكف كيتشارككف في كثير مف المياـ، أما نسبة 
يصرحكف بعدـ انتشار ركح العمؿ كفريؽ بيف زملائيـ بسبب اقتصارىا عمى البعض القميؿ جدا 
ركح الفريؽ منعدمة كالسائد ركح العمؿ كخصـك مجتمعيف في : "...كليس الجميع حسب رأييـ
إضافة إلى طغياف ركح المصمحة كالأنانية كحب الظيكر عند ....،....مجمكعات صغيرة
، مف خلاؿ "الخ...الرؤساء، لأف ىناؾ مف الأفراد مف يريد العمؿ بمفرده لمفت انتباه رؤسائيـ
ىذه النتائج نخمص إلى أف ىناؾ بعض الأشخاص الذيف لا يحبكف العمؿ كفريؽ نظرا لاعتبار 
ذلؾ إتكاؿ عمى الآخريف كالتقميؿ مف مسؤكلياتيـ، غير أف العمؿ كفريؽ لو أبعاد إيجابية أخرل 
 .كىك التكامؿ في الأداء الكظيفي، إف تـ استغلالو بطريقة إيجابية طبعا
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف انتشار ركح العمؿ كفريؽ بيف الإدارييف في 
 كذلؾ بسبب انتشار التعاكف التمقائي %57بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك نسبي بنسبة 





بينيـ كالمشجع أيضا مف طرؼ الرؤساء مف جية، كنظرا لطيب العلاقات مف جية أخرل، كجاء 
بشكؿ نسبي نظرا لاعتبار البعض أف العمؿ كفريؽ كاحد يتـ بطريقة سمبية كلدكاعي شخصية 
 . كمصمحة كالإتكاؿ عمى الآخريف كغيرىا
 
 .يبين مدى ملائمة الدخل الذي يتقاضاه الإداريون: )22(جدول رقم     
 
 النسبة التكرار الفئة
 %41 21 نعم
 %68 17 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل ملائمة الدخؿ الذم يتقاضاه الإداريكف الذم  )22(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
يستدؿ بو عف المؤشر السابع المتعمؽ بالمكافآت كالحكافز المادية الخاص بالعناصر الإدارية 
 مف أفراد العينة دخميـ الذم يتقاضكه غير ملائـ ليـ %68لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة دخميـ الذم يتقاضكه %41كخاصة مقارنة مع ظركفيـ المعيشية، أما نسبة 
 الدخؿ لمكثيريف مف أفراد العينة إلى تأخر بعض عمميات الترقية ةملائـ ليـ، كيعكد عدـ ملائـ
التي مف شأنيا أف تيحًسفى مف دخميـ كلك القميؿ، ككذا إنعداـ المكافآت المادية في الإدارة 
الجامعية بالرغـ مف كجكدىا حسب إقرار مسؤكؿ في مصمحة الميزانية بالإدارة الجامعية بأنيا 
مكجكدة كلكف لا يتـ استغلاليا لظركؼ غامضة، كأكد الطرح النظرم أف نظاـ الحكافز المادم 
الجيد يساعد عمى خمؽ بيئة عمؿ داخمية جيدة، كأنيا تحقؽ الرغبات كا  شباع الحاجات التي 
 .تنعكس بدكرىا في الدافعية العالية لمعمؿ كالإنجاز كالرضا
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف الدخؿ الذم يتقاضاه الإدارم في الإدارة 
، بسبب %68الجامعية غير مرضي كغير ملائـ لو مقارنة مع ظركؼ معيشتو كذلؾ بنسبة 





انعداـ المكافآت المادية التي صرح البعض بكجكدىا كعدـ تطبيقيا لظركؼ غامضة، ككذا تأخر 
 .الترقيات
يبين مستوى التشجيع المعنوي للإداريين من طرف الرؤساء في بيئة : )32(جدول رقم    
 .العمل الداخمية للإدارة الجامعية
 
 النسبة التكرار الفئة
 %64 83 نعم
 %45 54 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بقياس مستكل التشجيع المعنكم للإدارييف في بيئة  )32(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية الذم نستدؿ بو عف المؤشر السابع المتعمؽ بالحكافز كالمكافآت 
مف أفراد العينة  %45المعنكية الخاص بالعناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
يصرحكف بأنو لا يكجد تشجيع معنكم مف طرؼ الرؤساء عند إنجاز الكظائؼ، لأف الميـ إنجاز 
 مف أفراد العينة يصرحكف بأف ىناؾ %64المياـ كفي الكقت المحدد كغير ذلؾ لا ييـ، أما نسبة 
تشجيع معنكم مف طرؼ الرؤساء ليـ خاصة عندما ينجزكف المياـ كالأعماؿ المكمفكف بيا كىك 
 . الشيء الذم يدفعيـ لمعمؿ باستمرار كيدفعيـ إلى تحسيف الأداء الكظيفي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف التشجيع المعنكم للإدارييف مف طرؼ الرؤساء 
 ، كىذا ما يعكس أف التحفيز المعنكم %64عند إنجازىـ للأعماؿ كالكظائؼ ىك نسبي بنسبة 
قميؿ كنسبي كالذم يعتبر ضركرة لدفع الإدارييف لمعمؿ بمزيد مف الطاقة كالرغبة، ككجكد التحفيز 
المعنكم بشكؿ جيد يسيـ في كجكد بيئة عمؿ داخمية جيدة كملائمة كدافعة لمعمؿ بكفاءة 
 .كفعالية
 





يبين نوع الترقية التي تتم في بيئة العمل الداخمية للإداريين  في الإدارة : )42(جدول رقم   
 .الجامعية 
 
 النسبة التكرار الفئة
 %81 51 آلية
 %28 86 غير آلية
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بنكع الترقية التي تتـ في بيئة العمؿ الداخمية  )42(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
للإدارييف في الإدارة الجامعية الذم نستدؿ بو عف المؤشر السابع المتعمؽ بالحكافز كالمكافآت 
مف  %28المادية كالمعنكية الخاص بالعناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
أفراد العينة مف الإدارييف يصرحكف بأف الترقية التي تتـ في الإدارة الجامعية للإدارييف ىي ترقية 
ىناؾ بعض التدخُّلات التي تؤدم بالإجحاؼ في حؽ :"...غير آلية، فحسب رأييـ فإف ػ
 مف %81، أما نسبة ...."الكثيريف، فمثلا الترقيات الإختيارية فييا لبس كغمكض كتلاعب أيضن ا
أفراد العينة يصرحكف أف الترقية تتـ بطريقة آلية في كثير مف الأحياف، كىذه الترقيات تعتبر مف 
الحكافز التي تحقؽ الرضا للإدارم كالذم يجعمو يحرص كييتـ بالمصمحة العامة لمؤسستو 
 .بطريقة غير مباشرة كبالتالي الرفع مف إنتاجيتو كالسعي لتحقيؽ أحسف المراتب 
    فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف الترقية التي تتـ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة 
  كالمعنكية معاكىي تعتبر مف التحفيزات المادية% 28الجامعية ىي ترقية غير آلية بنسبة 









 :)الفيزيقية(العناصر المادية -2-2    
يبين مدى ملائمة الحرارة والتيوية في بيئة العمل الداخمية سواًء في : )52(جدول رقم    
 .البرد أو الحر
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %45 54 نعم
 %64 83 لا
 %001 38 المجموع
  
المتعمؽ بمدل ملائمة الحرارة كالتيكية في بيئة العمؿ  )52(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
الداخمية للإدارة الجامعية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الأكؿ الخاص بالعناصر المادية لبيئة 
 مف أفراد العينة مف الإدارييف يصرحكف أف الحرارة %45العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
كالتيكية في بيئة عمميـ الداخمية ملائمة سكاءن في الحر أك البرد، كتساعدىـ عمى أداء كظائفيـ، 
في :"... مف أفراد العينة يعتبركف الحرارة كالتيكية غير ملائمة حيث يصرحكف بػ%64أما نسبة 
البرد المكاتب باردة كفي الحر شديدة السخكنة كالتيكية متكسطة لا تساعدنا عمى العمؿ بشكؿ 
 ...".جيد
    فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف الحرارة كالتيكية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة 











 .يبين مدى ملائمة الإضاءة في بيئة العمل الداخمية للإدارة الجامعية: )62(جدول رقم 
 
 النسبة التكرار الفئة
 %39 77 نعم
 %70 60 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل ملائمة الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية  )62(  مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
للإدارة الجامعية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الثاني الخاص بالعناصر المادية لبيئة العمؿ 
 مف أفراد العينة يصرحكف بأف الإضاءة جيدة في بيئة العمؿ %39الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
مف أفراد العينة يصرحكف بأف  %70الداخمية سكاءن الإضاءة الطبيعية أك الإصطناعية، أما نسبة 
 . غير ملائمة في بيئة عمميـ الداخميةةالإضاء
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة 















يبين مدى ملائمة التجييزات المكتبية من أثاث وغيره في بيئة العمل : )72(جدول رقم   
 .الداخمية للإدارة الجامعية
 
 النسبة التكرار الفئة
 %95 94 نعم
 %14 43 لا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل ملائمة التجييزات المكتبية مف أثاث كغيره في  )72(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالعناصر المادية لبيئة العمؿ الداخمية 
 مف أفراد العينة يصرحكف بأف التجييزات المكتبية ملائمة في بيئة العمؿ %95نلاحظ أف نسبة 
مف أفراد العينة يعتبركف أف %14الداخمية لأف الحد الأدنى مف التجييزات متكفر، أما نسبة 
التجييزات قديمة :"....التجييزات المكتبية غير ملائمة في بيئة عمميـ الداخمية حيث يصرحكف بػ
كىناؾ مف التجييزات غير ذم جدكل منيا كغير ضركرية، نقص في ... ،...إف لـ نقؿ منعدمة
 ....".البرادات كالخزائف كذاؾ
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف التجييزات المكتبية في بيئة العمؿ الداخمية 













مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل عناصر بيئة العمل الداخمية : المحور الثاني-3 
 .من وجية نظر العينة )الإدارية والمادية(
 
الإدارية (مدى رضا أفراد العينة من الإداريين عمى عناصر بيئة العمل الداخمية -1-3   
 .)والمادية
 
   :العناصر الإدارية-1-1-3   
يبين مدى رضا الإداريين عن أسموب رؤسائيم القيادي في بيئة العمل : )82(جدول رقم   
 .الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %85 84 راض ٍ
 %24 53 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا أفراد العينة عف أسمكب رؤسائيـ القيادم  )82(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
في بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف القيادة الإدارية مف 
 مف أفراد العينة راضيف عف %85العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف أسمكب رؤسائيـ %24أسمكب رؤسائيـ القيادم  أما نسبة 
القيادم في بيئة عمميـ الداخمية، فيذه النتائج تعكس أف أسمكب الرؤساء القيادم ليس مقبكلا مف 
الجميع كيدؿ عمى أف فيو بعضان مف النقائص التي تعكس قمة الخبرة كاختلاؼ الشخصيات مف 





رئيس لآخر إضافة لاختلاؼ الأساليب القيادية كتنكعيا بيف الإنساني كالمسيطر كغيرىا، كىذا 
 .يؤثر في الأداء الكظيفي للإدارييف
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل رضا الإدارييف عف أسمكب الرؤساء 
 .% 85القيادم في بيئة عمميـ الداخمية ىك رضا نسبي بنسبة 
 
يبين مدى رضا الإداريين عن أنظمة العمل والقوانين والإجراءات : )92(جدول رقم    
 .المعمول بيا في بيئة العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %24 53 راض ٍ
 %85 84 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
  
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف أنظمة العمؿ كالقكانيف  )92(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
كالإجراءات في بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف القكاعد 
 مف أفراد %85كالنظـ كالإجراءات مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
العينة غير راضكف عف أنظمة العمؿ كالقكانيف كالإجراءات المعمكؿ بيا في بيئة عمميـ 
 مف أفراد العينة راضية عف أنظمة العمؿ كالقكانيف كالإجراءات، فيذه %24الداخمية، أما نسبة 
النتائج تعكس أف أنظمة العمؿ كالقكانيف كالإجراءات المعمكؿ بيا في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة 
الجامعية فييا خمؿ ما في طريقة تطبيقيا أك في مضامينيا كعدـ التجديد كالتغيير فييا حسب 
الظركؼ كالتطكرات الحاصمة في شتى المجالات، كبالتالي سيؤدم إلى عرقمة الأداء الكظيفي 
 .بصفة عامة





فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عف أنظمة العمؿ 
كالقكانيف كالإجراءات المعمكؿ بيا في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك رضا نسبي بنسبة 
 .%24
يبين مدى رضا الإداريين عن مناسبة مؤىلاتيم وتخصصاتيم مع : )03(جدول رقم     
  .وظيفتيم
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %64 83 راض ٍ
 %45 54 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
  
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف مناسبة مؤىلاتيـ  )03(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
كتخصصاتيـ مع كظيفتيـ الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف التخصص كالكظيفة 
 مف أفراد العينة غير راضكف  %45مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
راضية  %64لأف مؤىلاتيـ كتخصصاتيـ العممية أك المينية غير مناسبة مع كظائفيـ، أما نسبة 
لككف مؤىلاتيا كتخصصاتيا مناسبة مع الكظائؼ التي يؤدكنيا، كىذه النتائج تعكس أف غالبية  
الإداريكف يعممكف في كظائفيـ مف دكف ملائمة تخصصاتيـ ليا كىذا ينعكس بالسمب عمى 
أدائيـ الكظيفي في بيئة العمؿ الداخمية، كعدـ رضاىـ ينعكس سمبا عمى أدائيـ أك محاكلة 
 .تحسينو
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عف 
مناسبة مؤىلاتيـ كتخصصاتيـ مع كظائفيـ في بيئة عمميـ الداخمية ىك رضا نسبي بنسبة 
   .%64
 





يبن مدى رضا الإداريين عن نظام الرقابة الإدارية في بيئة عمميم : )13(جدول رقم     
 .الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %45 54 راض ٍ
 %64 83 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف نظاـ الرقابة في بيئة  )13(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
عمميـ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف الرقابة الإدارية مف العناصر 
 مف أفراد العينة راضكف عف نظاـ الرقابة %45الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف نظاـ الرقابة في بيئة %64في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
عمميـ الداخمية ىذه النتائج تعكس أف نظاـ الرقابة في بيئة العمؿ الداخمية غير مرضي بنسبة 
 كىي نسبة كبيرة كتدؿ عمى أف نظاـ الرقابة فيو خمؿ أك سكء في طريقة تطبيقو كىذا %64
 .ينعكس عمى الأداء الكظيفي للإدارييف بشكؿ سمبي
دوجلاس  حيث أف الرقابة الذاتية تزيد مف ثقة الفرد بنفسو كحماسو لأداء عممو كىذا ما حدده   
أف الفرد يحب العمؿ كذلؾ إذا تـ إقصاء الرقابة  "y في نظريتو rogerGcM.Dماكريجور 
 .)732 p , 6991, leinaD , euqinimoD "(الشديدة كالرسمية
    فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عف نظاـ الرقابة الإدارية 









 .يبين مدى رضا الإداريين عن نظام الاتصال في بيئة العمل الداخمية: )23(جدول رقم    
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %24 53 راض ٍ
 %85 84 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف نظاـ الاتصاؿ في بيئة  )23(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
العمؿ الداخمية كالذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف الاتصاؿ الإدارم مف العناصر 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف نظاـ %85الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة راضكف عف نظاـ %24الاتصالات الإدارية في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
الاتصالات في بيئة عمميـ الداخمية، فيذه النتائج تعكس أف نظاـ الاتصالات في بيئة العمؿ 
الداخمية غير مطبؽ بالطريقة الناجعة كالمسيمة لأداء العمؿ كلا يتـ بكؿ أشكالو مما أدل إلى 
 .عدـ رضا أغمبية العينة عنو كىذا ينعكس سمبا عمى أداء العينة الكظيفي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عف نظاـ الاتصاؿ 













يبين مدى رضا الإداريين عن العلاقات غير الرسمية مع رؤسائيم في : )33(جدول رقم     
 .بيئة العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %24 53 راض ٍ
 %85 84 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف العلاقات غير الرسمية مع  )33(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
رؤسائيـ في بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف العناصر 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف العلاقات %85الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة راضكف عف %24غير الرسمية مع رؤسائيـ في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
العلاقات غير الرسمية مع رؤسائيـ، فيذه النتائج تعكس اختلاؼ أساليب الرؤساء القيادية فيي 
تختمؼ مف رئيس لآخر بسبب اختلاؼ الشخصيات كما تعكس أيضا عدـ تكحد النظاـ القيادم 
بأسمكب متفؽ عميو في الإدارة الجامعية، كتدؿ النتائج أيضا عمى عدـ اىتماـ الرؤساء 
كما أف العلاقات بالعلاقات الإنسانية مع الإدارييف كالذم ينعكس سمبا عمى أداء أفراد العينة، 
التي تتعدل مجاؿ العمؿ في أم مؤسسة كالتي تحتـر القكانيف تؤدم إلى زيادة الإنتاجية كتحسيف 
خالد بن حمدي الحميدي في الأداء الكظيفي للإدارييف، كىذا حسب نتائج دراسة الباحث 
.  )061-951، ص ص م6002 :الحربي( الحربي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عمى العلاقات غير 
 % .24الرسمية مع رؤسائيـ في بيئة العمؿ الداخمية ىك رضا نسبي بنسبة 
 
 





يبين مدى رضا الإداريين عن التعاون القائم مع زملائيم في بيئة : )43(جدول رقم      
 .العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %07 85 راض ٍ
 %03 52 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف التعاكف القائـ مع زملائيـ  )43(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
في بيئة العمؿ الداخمية كالذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف العلاقات الرسمية 
مف أفراد العينة  %07كغير الرسمية مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف %03راضكف عف التعاكف القائـ مع زملائيـ، أما نسبة 
التعاكف القائـ مع زملائيـ في بيئة عمميـ الداخمية لأنيـ يعتبركف التعاكف مع البعض يؤدم إلى 
التكاكؿ كالكسؿ، فمف خلاؿ النتائج يتبيف أف الإداريكف راضكف عف التعاكف الذم يتـ مع 
زملائيـ في العمؿ بسبب طيب العلاقة بينيـ، كىذا ما ينعكس بالإيجاب عمى أدائيـ الكظيفي 
 .في بيئة عمميـ الداخمية
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عف التعاكف القائـ مع 










يبين مدى رضا الإداريين عن العمل بروح الفريق في بيئة العمل : )53(جدول رقم     
 .الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %67 36 راض ٍ
 %42 02 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف العمؿ بركح الفريؽ مع  )53(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
زملائيـ في بيئة العمؿ الداخمية كالذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف العلاقات 
مف أفراد العينة  %67غير الرسمية مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف %42راضكف عف العمؿ بركح الفريؽ مع زملائيـ، أما نسبة 
العمؿ بركح الفريؽ مع زملائيـ كىي نتيجة منطقية بالمقارنة مع عدـ رضاىـ عمى التعاكف مع 
زملائيـ بسبب التكاكؿ كالكسؿ لدل العض، فيذه النتائج تعكس أف أغمبية أفراد العينة راضية 
عف العمؿ بركح الفريؽ مع زملائيـ كلك بشكؿ نسبي كىذا سيؤثر بشكؿ إيجابي عمى أدائيـ 
 .الكظيفي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عف العمؿ بركح الفريؽ 











يبين مدى رضا الإداريين عن نظام الحوافز المعنوية في بيئة العمل : )63(جدول رقم    
 .الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %82 32 راض ٍ
 %27 06 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف نظاـ الحكافز المعنكية في  )63(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
بيئة عمميـ الداخمية كالذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف نظاـ الحكافز مف 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف %27العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة راضكف عف نظاـ الحكافز المعنكية في %82نظاـ الحكافز المعنكية، أما نسبة 
بيئة عمميـ الداخمية، فيذه النتائج تعكس أف أغمبية أفراد العينة غير راضكف عف نظاـ الحكافز 
المعنكية بسبب قمة التشجيع كالثناء كالتقدير ليـ كىذا ينعكس سمبان عمى دافعيتيـ لمعمؿ كرغبتيـ 
كبالتالي التأثير السمبي عمى أدائيـ الكظيفي، كىي نتيجة منطقية بالمقارنة مع عدـ رضاىـ عف 
 .العلاقات غير الرسمية مع رؤسائيـ نتيجة عدـ اىتماـ الرؤساء بالعلاقات الإنسانية معيـ
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عف نظاـ الحكافز 











 .يبين مدى رضا الإداريين عن نظام الترقية في بيئة العمل الداخمية: )73(جدول رقم     
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %92 42 راض ٍ
 %17 95 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عف نظاـ  )73(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
الترقية في بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف بالحكافز المادية 
 مف أفراد العينة غير راضكف %17مف العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية،  نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة راضكف عف نظاـ %92عف نظاـ التقية في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
التقية لدييـ الذم يتـ بشكؿ آلي، فيذه النتائج تعكس أف أغمبية أفراد العينة غير راضكف عف 
 .نظاـ الترقية الذم يؤثر في دافعيتيـ كبالتالي التأثير في أدائيـ الكظيفي بشكؿ سمبي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عف نظاـ 














 :العناصر المادية-2-1-3   
 .يبين مدى رضا الإداريين عن نظام الإضاءة في بيئة العمل الداخمية: )83(جدول رقم       
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %67 36 راض ٍ
 %42 62 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عف نظاـ  )83(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف الإضاءة مف 
 مف أفراد العينة راضكف عف نظاـ %67العناصر المادية لبيئة العمـ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف نظاـ %42الإضاءة في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية، فيذه النتائج تعكس أف غالبية أفراد العينة راضكف عف نظاـ 
 .الإضاءة سكاءن الطبيعية أك الإصطناعية كىذا سيؤثر بشكؿ إيجابي عمى أدائيـ الكظيفي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عف نظاـ 












يبين مدى رضا الإداريين عن نظام الحرارة والتيوية في بيئة العمل : )93(جدول رقم     
 .الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %45 54 راض ٍ
 %64 83 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
  
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف نظاـ الحرارة كالتيكية في  )93(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف نظاـ التيكية كالحرارة مف 
مف أفراد العينة راضكف عف نظاـ  %45العناصر المادية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة غير راضكف عف نظاـ %64الحرارة كالتيكية في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
الحرارة كالتيكية في بيئة عمميـ الداخمية، فيذه النتائج تعكس أف نظاـ الحرارة كالتيكية غير ناجع 
 كىي نسبة مرتفعة جدا، كبالتالي فإف عدـ ملائمة %64بالمقارنة مع النسبة غير الراضية 
كمناسبة نظاـ التيكية كالحرارة لمعمؿ نتيجة عدـ رضا الإدارييف عنو يؤثر سمبا عمى دافعيتيـ 
 .كفي النياية سيؤثر في أدائيـ الكظيفي بشكؿ سمبي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عف نظاـ التيكية كالحرارة 












يبين مدى رضا الإداريين عن التجييزات المكتبية في بيئة العمل : )04(جدول رقم       
 .الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %81 51 راض ٍ
 %28 86 غير راض ٍ
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل رضا الإدارييف عف التجييزات المكتبية في  )04(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالرضا عف التجييزات مف العناصر 
 مف أفراد العينة مف الإدارييف غير راضكف %28المادية لبيئة العمؿ الداخمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة راضكف عف التجييزات %81عف التجييزات المكتبية في بيئة عمميـ، أما نسبة 
المكتبية في بيئة عمميـ الداخمية، فيذه النتائج التي تعكس عدـ رضا أغمبية أفراد العينة عف 
نظاـ التجييزات المكتبية في بيئة عمميـ الداخمية، فإنيا تعكس أيضن ا تأثيرنا في دافعية العماؿ 
 . لمعمؿ كرغبتيـ كارتياحيـ مما يؤدم إلى نتيجة حتمية كىي التأثير السمبي عمى أدائيـ الكظيفي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل رضا الإدارييف عف التجييزات المكتبية 











في الأداء الوظيفي  )الإدارية والمادية(مستوى تأثير عناصر بيئة العمل الداخمية -2-3  
 .للإداريين
 
 :العناصر الإدارية-1-2-3  
يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل أسموب قيادتيم في بيئة : )14(جدول رقم    
 .عمميم الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %31 11 عال ٍ
 %95 94 متوسط
 %82 32 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ أسمكب  )14(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
قيادتيـ في بيئة عمميـ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالأداء كالقيادة الإدارية 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ في ظؿ أسمكب قيادتيـ في بيئة عمميـ %95نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي منخفض في ظؿ %82الداخمية متكسط، أما نسبة 
التحفيز كالتشجيع غائب مف طرؼ القيادة نكعا :"....أسمكب كطبيعة قيادتيـ حيث يصرحكف بػػ
ما، إضافة إلى انتشار الأنانية كاللامبالاة، كغياب التفاعؿ بيننا كبيف الرؤساء، ففاقد الشيء لا 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ حسب رأييـ عاؿو في ظؿ عمميـ مع %31، أما نسبة ..."يعطيو
التشجيع مكجكد كىك المحفز لأداء كظائفنا بشكؿ جيد كلا :"...قيادتيـ الإدارية حيث يصرحكف بػ
مشكؿ مع رؤسائنا ما داـ يكجينا كيصحح أخطاءنا فيذا الشيء يساعد عمى تحسيف الأداء 
 ...".الكظيفي





فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ 
 أداء %95 أداء كظيفي عاؿ  كبنسبة %31أسمكب قيادتيـ في بيئة عمميـ الداخمية نسبي بنسبة 
كظيفي متكسط ، كىذا ما يعكس أف أسمكب القيادة الإدارية في بيئة العمؿ الداخمية محفز نسبيا 
 .للأداء الكظيفي الحسف عمى الأقؿ
 
يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل تطبيق القواعد والقوانين : )24(جدول رقم   
 .والإجراءات المنظمة لمعمل في بيئة العمل الداخمية
 
 النسبة التكرار الفئة
 %01 80 عال ٍ
 %45 54 متوسط
 %63 03 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ تطبيؽ  )24(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
القكاعد كالقكانيف كالإجراءات المنظمة لمعمؿ في بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر 
 مف أفراد %45الخاص بالعلاقة بيف الأداء الكظيفي كالقكاعد كالإجراءات، نلاحظ أف نسبة 
العينة مستكل أدائيا الكظيفي متكسط في ظؿ تطبيؽ القكاعد كالقكانيف كالإجراءات المنظمة 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي منخفض %63لمعمؿ في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
في ظؿ تطبيؽ القكاعد كالقكانيف كالإجراءات المنظمة لمعمؿ في بيئة عمميـ الداخمية حيث 
ليس ىناؾ احتراـ لا لمقكاعد كلا لمقكانيف مف طرؼ الجميع سكاءن الرؤساء أك :".... يصرحكف بػ
المرؤكسيف، فكيؼ سيككف الأداء الكظيفي جيد كفي المستكل المطمكب؟، كما أف تطبيقيا يتـ 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ %01، أما نسبة ...."كفؽ تفسيرات شخصية كضيقة أحيانان 





الكظيفي عاؿو في ظؿ تطبيؽ القكاعد كالقكانيف كالإجراءات المنظمة لمعمؿ في بيئة عمميـ 
تعتبر الصرامة في بعض الأحياف كالجكانب الإدارية كقكانينيا :"....الداخمية ، حيث يصرحكف بػػ
 ....".خير كسيمة لتحقيؽ اليدؼ كتحسيف الأداء
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ 
تطبيؽ القكاعد كالقكانيف كالإجراءات المنظمة لمعمؿ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك 
 الأداء الكظيفي %45 الأداء الكظيفي عاؿ، كنسبة %01مستكل نسبي  حيث جاء بنسبة 
متكسط، كذلؾ بسبب الكضكح النسبي لمقكاعد كالقكانيف كالإجراءات، الذم أدل إلى الفيـ الخطأ 
ليا كبالتالي سكء سير العمؿ المنكط  للإدارييف في الإدارة الجامعية أم تدني مستكل أدائيـ 
الكظيفي، كما يعكد السبب لقمة اختصاص القيادة الإدارية كككف أكثر الرؤساء الإدارييف في 


















يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل الرقابة المطبقة في بيئة : )34(جدول رقم   
 .العمل الداخمية
 
 النسبة التكرار الفئة
 %80 70 عال ٍ
 %85 84 متوسط
 %43 82 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ الرقابة  )34(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
المعمكؿ بيا في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كالذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص 
مف أفراد العينة مستكل  %85بالعلاقة بيف الأداء الكظيفي كالرقابة الإدارية، نلاحظ أف نسبة 
 %80أدائيـ الكظيفي متكسط في ظؿ الرقابة المعمكؿ بيا في بيئة العمؿ الداخمية كذلؾ نسبة 
طبيعة الرقابة المطبقة في : "....مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي عاؿو حيث يصرحكف بػػ
بيئة عممنا الداخمية ليست مشكلا نعاني منو، لأف رئيس العمؿ يتكلى تصحيح الأخطاء بنفسو 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ %43، أما نسبة ...."مع التكجيو حتى لا نقع في أخطاء أخرل
لا :"....الكظيفي منخفض في ظؿ الرقابة المطبقة في بيئة عمميـ الداخمية حيث يصرحكف بػػ
نرتكب الأخطاء المينية في كؿ كقت أحيانا، كلكف أحيانا نتمقى المـك بسبب أخطاء يرتكبيا 
، مف خلاؿ ىذه النتائج يتبيف أف الرقابة في بيئة العمؿ ...."غيرنا كىذا يثبط مف أدائنا كىمتنا
الداخمية للإدارة الجامعية لا تتـ بالشكؿ الذم يجعميا تؤثر في الأداء الكظيفي بشكؿ إيجابي 
 .لدل الإدارييف بملاحظة النسب المبينة أعلاه كالمحددة لمستكل الأداء لدل أفراد العينة





فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ 
الرقابة المعمكؿ بيا كالمطبقة في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك أداء نسبي، جاء 
 . الأداء الكظيفي متكسط%85 الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة%80بنسبة 
 
يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل طبيعة الاتصال في بيئة : )44(جدول رقم   
 .العمل الداخمية
 
 النسبة التكرار الفئة
 %00 00 عال ٍ
 %35 44 متوسط
 %74 93 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي في ظؿ طبيعة الاتصاؿ في  )44(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كالذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالعلاقة بيف الأداء 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي %35الكظيفي كالاتصاؿ الإدارم، نلاحظ أف نسبة 
للاتصاؿ المعمكؿ بو : "...متكسط في ظؿ الاتصاؿ في بيئة عمميـ الداخمية حيث يصرحكف بػػ
في بيئة عممنا الداخمية دكر نكعا ما في تفعيؿ أدائنا خاصة الاتصاؿ المباشر الذم يعكس عدـ 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي منخفض %74، أما نسبة ...."التيميش كاللامبالاة
انعداـ أحيانا كضعؼ نظاـ الاتصالات في بيئة عممنا الداخمية أدل إلى ضعؼ : "....بسبب
فكمما كاف نظاـ الاتصاؿ مفعَّلان بطريقة إيجابية بجميع أنكاعو كاتجاىاتو ....،...أدائنا الكظيفي
في بيئة العمؿ الداخمية كمما كاف الأداء الكظيفي الخاص بنا جيدا كفي المستكل 
في بعض الأحياف تجد صعكبة في .....،..كيضيؼ البعض مف أفراد العينة....،...المطمكب





الاتصاؿ بالجيات المعينة مما يؤدم إلى تأخير الأعماؿ كتأخير بعض الإجراءات 
، مف ىنا يتبيف أف للاتصاؿ دكر فعاؿ في تحسيف كتفعيؿ الأداء الكظيفي ..."المستعجمة
 .للإدارييف
   فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ 
 الأداء %35الاتصاؿ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك أداء نسبي، كذلؾ بنسبة 
 . الكظيفي متكسط
 
يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل العلاقة مع الرؤساء في : )54(جدول رقم   
 .بيئة العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %60 50 عال ٍ
 %26 15 متوسط
 %23 72 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العلاقة  )54(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
مع الرؤساء في بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالعلاقة بيف الأداء 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ %26الكظيفي كالعلاقات الرسمية كغير الرسمية، نلاحظ أف نسبة 
الكظيفي متكسط في ظؿ علاقاتيـ مع رؤسائيـ في بيئة عمميـ الداخمية حيث يصرحكف 
لك أخذنا بعيف الاعتبار لمعلاقة مع رؤسائنا فإف أدائنا سيككف منعدـ كليس منخفض كلكف :"...بػػ
، مف ىنا يتبيف أف ..."نعمؿ بضميرنا كمخافة مف الله كا  يمانا بو، لذلؾ فإف أدائنا إيجابي نكعا ما
الإدارم إف عمؿ في بعض الأحياف بضميره الميني سيحقؽ أداء إيجابي نكعا ما مف دكف تأثير 





 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي منخفض بسبب %23عكامؿ خارجية فيو، أما نسبة 
مف أفراد العينة مستكل أدائيـ  %60انعزاؿ رؤسائيـ عنيـ كسكء العلاقة كغيرىا، أما نسبة 
الكظيفي عاؿو كجيد بسبب عدـ اىتماميـ إف كانت العلاقة مع رؤسائيـ جيدة أك لا الميـ أداء 
الكظائؼ كما يجب، مف ىنا يتبيف أف ىناؾ مف الإدارييف كبنسبة كبيرة مف ييتمكف بنكع العلاقة 
اعتقادا منيـ أف ذلؾ تحفيز كتشجيع ليـ في أدائيـ  )طيبة كجيدة(مع رؤسائيـ في أداء كظائفيـ 
الكظيفي، كما أف ىناؾ مف الإدارييف الذيف لا تيميـ نكع العلاقة مع رؤسائيـ الميـ يؤدكف 
كاجباتيـ عمى أكمؿ كجو، كمف ىنا نجد أف لطبيعة العلاقة بيف الإدارييف كالرؤساء دكر في 
 كبعد التجارب التي قاـ بيا oyaM.E إلتون مايو تحسيف أك تثبيط الأداء الكظيفي، حيث أف
 كجد أف الحاجات المادية كحدىا لا تقـك بتحفيز العامميف لأداء أحسف الياوثورن،في مصانع 
 .بؿ استكجب ذلؾ التحفيز المعنكم كالاىتماـ بحاجاتيـ المعنكية كالنفسية
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ 
العلاقة القائمة بينيـ كرؤسائيـ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك أداء نسبي 
 الأداء الكظيفي متكسط، بسبب سكء العلاقة بيف %26الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة %60بنسبة















يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل العلاقات مع زملائيم في : )64(جدول رقم    
 .بيئة العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %42 02 عال ٍ
 %46 35 متوسط
 %21 01 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ علاقاتيـ  )64(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
مع زملائيـ في بيئة العمؿ الداخمية كالذم نستؿ بو عف المؤشر الخاص بالعلاقة بيف الأداء 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي %46الكظيفي كالعلاقات غير الرسمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد %42متكسط في ظؿ علاقاتيـ التي تربطيـ بزملائيـ في بيئة عمميـ الداخمية كنسبة 
العينة مستكل أدائيـ الكظيفي جيد كعاؿو في ظؿ علاقاتيـ مع زملائيـ حيث يصرحكف 
حسف العلاقة مع الزملاء تساعدنا عمى التعاكف كالتكامؿ كبالتالي الأداء يتحسف :"....بػػ
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي منخفض بسبب %21، أما نسبة ..."كالأىداؼ تتحقؽ
سكء علاقاتيـ مع زملائيـ حسب تصريحيـ، مف خلاؿ ىذه النتائج نتكصؿ إلى أف لمعلاقة مع 
الزملاء في بيئة العمؿ الداخمية تأثير قكم في تحسيف مستكل الأداء الكظيفي أك تثبيطو كذلؾ 
 .حسب العلاقة إف كانت جيدة أك غير جيدة
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ 
 الأداء %42العلاقات مع زملائيـ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك أداء نسبي بنسبة
 الأداء الكظيفي متكسط، نظرا لطيب العلاقات بيف الإدارييف فيما %46الكظيفي عاؿو ، كنسبة
 .بينيـ





يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل روح العمل كفريق في : )74(جدول رقم   
 .بيئة العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %21 01 عال ٍ
 %27 06 متوسط
 %61 31 منخفض
 %001 38 المجموع
  
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ ركح  )74( مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
العمؿ كفريؽ في بيئة العمؿ الداخمية كالذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالعلاقة بيف الأداء 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي %27الكظيفي كالعلاقات غير الرسمية، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة مستكل %21متكسط في ظؿ كجكد ركح العمؿ كفريؽ بشكؿ نسبي، أما نسبة 
أدائيـ الكظيفي عاؿو كجيد في ظؿ ركح العمؿ كفريؽ في بيئة عمميـ الداخمية نظرا لطيب 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي %61العلاقة مع زملائيـ كتعاكنيـ دكمان، أما نسبة 
، المعرفة قضت عمى .....لا تكجد خاصية ركح العمؿ كفريؽ في عممنا،:"....منخفض بسبب
، مف ىنا نجد أف "، ىناؾ تمييز فأيف ركح العمؿ كفريؽ في بيئة عممنا......ركح العمؿ كفريؽ،
، فكجكد ركح )إيجابي كسمبي(ركح العمؿ كفريؽ ليا تأثير عمى الأداء الكظيفي بشكؿ أك بآخر 
 .العمؿ كفريؽ بيف الإدارييف ييحًسف مف أدائيـ الكظيفي كانعداميا يثبط الأداء الكظيفي
   فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ ركح 
 الأداء الكظيفي عاؿو %21العمؿ كفريؽ في بيئة العمؿ الداخمية ىك أداء نسبي، بنسبة
 الأداء الكظيفي متكسط، نظرا لانتشار ركح العمؿ كفريؽ بيف الإدارييف كلك بشكؿ %27كنسبة
 .نسبي في بيئة العمؿ الداخمية كىذا ما يعكس كجكد علاقات إنسانية بيف الإدارييف





يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل نظام الحوافز والمكافآت : )84(جدول رقم    
 .في بيئة العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %42 02 عال ٍ
 %75 74 متوسط
 %91 61 منخفض
 %001 38 المجموع
  
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ نظاـ  )84(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
الحكافز كالمكافآت في بيئة العمؿ الداخمية كالذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالعلاقة بيف 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ %75الأداء الكظيفي كنظاـ الحكافز كالمكافآت، نلاحظ أف نسبة 
الكظيفي متكسط في ظؿ كجكد بعض التحفيزات كالتشجيع المعنكم كالثناء كالترقيات كغيرىا أما 
 مف أفراد العينة %91 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي عاؿو كجيد ، أما نسبة %42نسبة 
إف الدعـ المعنكم ضركرم جدا في :"...مستكل أدائيـ في نظرىـ منخفض حيث يصرحكف بػػ
، فالتأخر في ....العمميات كالكظائؼ الإدارية بسبب الركتيف، إلا أنو منعدـ كغير مكجكد،
، مف ....."الحصكؿ عمى الترقيات كالإمتيازات في مكاعيدىا يؤثر سمبا في كفاءاتنا كأداءنا
خلاؿ ىذه النتائج يتبف أف لممكافآت كالحكافز المعنكية كالمادية دكر كبير في تحسيف الأداء 
الكظيفي كزيادتو، فالإداريكف الذيف يشعركف بكجكد تحفيزات كمكافآت أدائيـ الكظيفي جيد 
كمتكسط أم في المستكل عمى الأقؿ، أما الإداريكف الذيف لا يجدكف أف ىناؾ تحفيزات كمكافآت 
الرضا الوظيفي :"حبيب سميح خكاـأدائيـ الكظيفي منخفض في نظرىـ، كىذا ما أتبتتو دراسة 
 يحصؿ حيف في كاضحة علاقة ىناؾأف بـ 0102" لدى العاممين وأثاره عمى الأداء الوظيفي
 . الكظيفيأدائو يتحسف ك العمؿ عمى إقبالو يزيد كحكافز ترقيات عمى المكظؼ





   فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ الحكافز 
 %75 الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة %42كالمكافآت في بيئة العمؿ الداخمية ىك أداء نسبي، بنسبة
 .الأداء الكظيفي متكسط
 
 :العناصر المادية-2-2-3  
يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل الإضاءة المتوفرة في : )94(جدول رقم    
 .بيئة العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %21 01 عال ٍ
 %96 75 متوسط
 %91 61 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ الإضاءة  )94( مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
المتكفرة في بيئة العمؿ الداخمية الذم نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالعلاقة بيف الأداء 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي متكسط في %96الكظيفي كالإضاءة، نلاحظ أف نسبة 
 %21ظؿ كجكد إضاءة ملائمة سكاءو الطبيعية كالإصطناعية في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي عاؿو كجيد بسبب ملائمة الإضاءة ليـ في أداء كظائفيـ، 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي منخفض بسبب عدـ ملائمة الإضاءة ليـ %91أما نسبة 
أثناء العمؿ، مف خلاؿ ىذه النتائج يتبيف أف الإداريكف الذيف يركف أف الإضاءة جيدة كملائمة 
أدائيـ الكظيفي جيد كمتكسط، أما الإداريكف الذيف يركف أف الإضاءة ليست جيدة أدائيـ 





الكظيفي منخفض كبالتالي فإف للإضاءة دكر كتأثير عمى الأداء الكظيفي بشكؿ إيجابي كسمبي 
 .حسب طبيعة الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ 
 الأداء الكظيفي %21الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك أداء نسبي، بنسبة 























يبين مستوى الأداء الوظيفي للإداريين في ظل نظام التيوية والحرارة في : )05(جدول رقم    
 .بيئة العمل الداخمية
 
  
 %النسبة التكرار الفئة
 %80 70 عال ٍ
 %47 16 متوسط
 %81 51 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ نظاـ  )05(  مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
التيكية كالحرارة في بيئة العمؿ الداخمية كالي نستدؿ بو عف المؤشر الخاص بالعلاقة بيف الأداء 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي %47الكظيفي كنظاـ التيكية كالحرارة، نلاحظ أف نسبة 
مف أفراد العينة  %80متكسط في ظؿ نظاـ التيكية كالحرارة في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
مستكل أدائيـ الكظيفي عاؿو في ظؿ نظاـ التيكية كالحرارة لدييـ في بيئة عمميـ الداخمية، أما 
 مف أفراد العينة أدائيـ الكظيفي منخفض بسبب عدـ ملائمة نظاـ التيكية كالحرارة %81نسبة 
في بيئة عمميـ الداخمية حسب تصريحيـ، مف خلاؿ ىذه النتائج نجد أف الإداريكف الذيف 
يعتبركف نظاـ التيكية كالحرارة جيد كمقبكؿ مستكل أدائيـ الكظيفي جيد كفي المستكل المطمكب 
كالمقبكؿ، أما الإداريكف الذيف يعتبركف نظاـ التيكية كالحرارة غير ملائـ في بيئة عمميـ الداخمية 
أدائيـ الكظيفي متدني كغير مقبكؿ مف طرفيـ، كبالتالي لنظاـ التيكية كالحرارة الجيديف تأثير 
 .إيجابي عمى الأداء الكظيفي للإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية كالعكس صحيح
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ نظاـ 
الأداء الكظيفي عاؿو كنسبة  %80التيكية كالحرارة في بيئة العمؿ الداخمية ىك أداء نسبي، بنسبة 





 بسبب ككف نظاـ التيكية كالحرارة في بيئة العمؿ الداخمية جيد ،  الأداء الكظيفي متكسط%47
 .كمتماشي مع الظركؼ الطبيعية سكاءن في الحر أك البرد كبالتالي كاف تأثيره إيجابي
 
يبين مستوى الأداء الوظيفي لملإداريين في ظل التجييزات المكتبية في : )15(جدول رقم   
 .بيئة العمل الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %81 51 عال ٍ
 %75 74 متوسط
 %52 12 منخفض
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ  )15( مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
التجييزات المكتبية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية كالي نستدؿ بو عف المؤشر الخاص 
 مف أفراد العينة مستكل أدائيـ %75 بالعلاقة بيف الأداء الكظيفي كالتجييزات، نلاحظ أف نسبة
مف أفراد العينة مستكل  %81الكظيفي متكسط كفي المستكل المقبكؿ حسب رأييـ، أما نسبة 
 %52أدائيـ الكظيفي عاؿو كجيد في ظؿ التجييزات المكتبية في بيئة عمميـ الداخمية، أما نسبة 
مف أفراد العينة مستكل أدائيـ الكظيفي في ظؿ التجييزات المكتبية منخفض بسبب عدـ 
ارتياحيـ مع التجييزات كعدـ ملائمتيا كمساعدتيا عمى العمؿ إضافة إلى نقصيا في بعض 
المكاتب، كىذا حسب تصريح أفراد العينة، كبالتالي نخمص إلى أف أغمب أفراد العينة يعتبركف 
التجييزات المكتبية ملائمة كمساعدة لمعمؿ كأدائيـ الكظيفي مقبكؿ، فممتجييزات المكتبية الجيدة 
 .في بيئة العمؿ الداخمية تأثير إيجابي عمى الأداء الكظيفي للإدارييف كالعكس صحيح





فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ 
 %75 الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة%81التجييزات المكتبية في بيئة العمؿ الداخمية نسبي، بنسبة
 .الأداء الكظيفي متكسط، كبالتالي فإف الأداء الكظيفي منخفض
 
 .تقييم أفراد العينة لأدائيم الوظيفي في بيئة عمميم الداخمية وفق مؤشرات الأداء- 3-3
  
يبين مدى إلتزام الإداريون بالموائح والقوانين المتعمقة بأداء وظائفيم :)25(جدول رقم   
 .ومياميم
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %15 24 دائما
 %53 92 أحيانا
 %41 21 أبدا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل إلتزاـ أفراد العينة مف الإدارييف بالمكائح  )25(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
كالقكانيف المتعمقة بأداء كظائفيـ كمياميـ كالذم يمثؿ المؤشر الأكؿ لتحقيؽ مستكل ميرضو 
 مف أفراد العينة يمتزمكف بالمكائح كالقكانيف المتعمقة بأداء %15للأداء الكظيفي، نلاحظ أف نسبة 
 مف أفراد العينة فإف %53كظائفيـ كمياميـ باعتبار أف ذلؾ كاجب كشرط لنجاحيـ، أما نسبة 
 مف أفراد %41الإلتزاـ بالمكائح كالقكانيف يككف أحيانا حسب مركنتيا مع ظركؼ العمؿ، أما نسبة 
العينة لا يمتزمكف بالمكائح كالقكانيف، فيذه النتائج تعكس أف حكالي نصؼ أفراد العينة يمتـز 
بالمكائح كالقكانيف، أما النصؼ الآخر فيو الممتـز أحيانا كفيو غير الممتـز بتاتا، فالنتيجة  تبيف 
أف نسبة كبيرة مف أفراد العينة لا يمتزمكف بالمكائح كالقكانيف كتبيف أيضا أف الأداء الكظيفي يككف 





متكسط أك منخفض، لأف عدـ الالتزاـ بالقكانيف المتعمقة بالعمؿ يؤثر بشكؿ كبير كسمبي في 
 .أداء الإدارييف
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف إلتزاـ الإداريكف بالقكانيف كالمكائح المتعمقة 
 بشكؿ %53 بشكؿ دائـ كنسبة %15بالعمؿ في بيئة العمؿ الداخمية ىك إلتزاـ نسبي بنسبة 
 .متذبذب، كىك ما يعكس أف الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ ذلؾ ىك أداء نسبي
 
 .يبين مدى بذل أفراد العينة من الإداريين لمجيد في أداء وظائفيم: )35(جدول رقم     
 
 %النسبةالتكرار الفئة 
 %67 36 دائما
 %22 81 أحيانا
 %20 20 أبدا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل بذؿ أفراد العينة لمجيد في أداء كظائفيـ  )35(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
 مف %67كالذم يمثؿ المؤشر الثاني لتحقيؽ مستكل ميرضو للأداء الكظيفي، نلاحظ أف نسبة 
أفراد العينة يبذلكف كؿ الجيد في أداء كظائفيـ كبشكؿ دائـ كذلؾ حسب قدراتيـ كطاقاتيـ حتى 
 مف أفراد العينة يبذلكف الجيد في أداء كظائفيـ أحيانا تأثيرا %22يقدمكا الأفضؿ، أما نسبة 
مف أفراد العينة لا يبذلكف أم جيد في عمميـ فربما لافتقادىـ % 20 برغبتيـ في العمؿ، أما نسبة
لمرغبة في العمؿ كالدافع أك أف إمكاناتيـ محدكدة أك أف لدييـ طاقة عالية جدا بحيث لا 
يشعركف بأنيـ يبذلكف جيدا كبيرا، كنلاحظ أف غالبية أفراد العينة يبذلكف الجيد في عمميـ 
 .كيحاكلكف عمى الأقؿ مف أجؿ تقديـ أفضؿ ما لدييـ مف أداء كظيفي





فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف أفراد العينة يبذلكف الجيد في أداء كظائفيـ 
 أحيانا، كىذا يعكس أف مستكل الأداء الكظيفي %22 دائما كنسبة %67بشكؿ نسبي، بنسبة 
 .للإدارييف في ظؿ الجيد الذم يبذلكنو ىك أداء نسبي
 
 .يبين مدى تقيد والتزام الإداريون بأوقات دوام العمل: )45(جدول رقم     
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %36 25 دائما
 %92 42 أحيانا
 %80 70 أبدا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل تقيد أفراد العينة بأكقات دكاـ العمؿ كالذم  )45(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
 مف أفراد %36يمثؿ المؤشر الثالث لتحقيؽ مستكل ميرضو مف الأداء الكظيفي، نلاحظ أف نسبة 
العينة يمتزمكف بأكقات دكاـ عمميـ بشكؿ دائـ كىذا مؤشر للأداء الجيد كالحسف عمى الأقؿ، أما 
 مف أفراد العينة يمتزمكف بأكقات عمميـ أحيانا كىذا مؤشر عمى تذبذب أدائيـ %92نسبة 
 مف أفراد العينة لا يمتزمكف بأكقات عمميـ دائما كىك مؤشر عمى تدني %80الكظيفي، أما نسبة 
أدائيـ الكظيفي، كما تعكس ىذه النتائج أف الدافع كالرغبة ىما المحفزاف الأساسيف للالتزاـ 
 .بأكقات العمؿ كبالتالي يككف الأداء الكظيفي في المستكل المطمكب كالمتكقع
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل تقيد الإداريكف بأكقات دكاـ عمميـ نسبي 
 أحيانا كىذا يعكس أف الأداء الكظيفي للإدارييف في %92دائما   %36باتجاه الإيجاب بنسبة 
 .بيئة عمميـ الداخمية ىك أداء نسبي
 





 .يبين مدى إنجاز الإداريون لوظائفيم في الأوقات المحددة: )55(جدول رقم     
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %68 17 دائما
 %31 11 أحيانا
 %10 10 أبدا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل إنجاز الإدارييف لكظائفيـ في الأكقات المحددة  )55(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
مف  %68كالذم يمثؿ المؤشر الرابع لتحقيؽ مستكل ميرضو مف الأداء الكظيفي، نلاحظ أف نسبة 
أفراد العينة ينجزكف مياميـ ككظائفيـ في الأكقات المحددة بشكؿ دائـ كلا يؤجمكنيا حتى لا 
 مف أفراد العينة ينجزكف %31تتعرقؿ الأعماؿ كصيركرتيا حسب تصريحاتيـ، أما نسبة 
كظائفيـ في الأكقات المحددة أحيانا كليس دائما بسبب تأخر الآخريف عنيـ كخاصة المتعمقكف 
 مف أفراد العينة لا ينجزكف كظائفيـ في الأكقات المحددة %10بيـ في أداء كظائفيـ، أما نسبة 
بشكؿ دائـ بسبب سكء العلاقات مع الآخريف حسب تصريحيـ، فيذه النتائج تعكس أف معظـ 
أفراد العينة ينجزكف أعماليـ ككظائفيـ في الأكقات المحددة ليا، حتى أف الذيف ينجزكنيا أحيانا 
ليس برغبة منيـ بؿ بسبب تعطؿ جيات أخرل تؤدم بيـ إلى التأخر في إنجاز كظائفيـ في 
 .الكقت المحدد، كبالتالي فإف ىذه الإنجازات تؤثر بشكؿ إيجابي عمى أدائيـ الكظيفي
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل إنجاز الإداريكف لكظائفيـ في الأكقات 
كالذم يعكس أف مستكل أدائيـ الكظيفي في ظؿ ، %99المحددة يتـ بنسبة كبيرة كذلؾ بنسبة 
 .إنجاز الأعماؿ في الأكقات المحددة ىك مستكل عاؿو كا  يجابي
 
 





 .يبين مدى ارتفاع دافعية الإداريين في العمل في بيئة عمميم الداخمية: )56(جدول رقم      
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %73 13 دائما
 %35 44 أحيانا
 %01 80 أبدا
 %001 38 المجموع
  
المتعمؽ بمدل ارتفاع دافعية الإدارييف في العمؿ في بيئة  )65(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
عمميـ الداخمية الذم يمثؿ المؤشر الخامس لتحقيؽ مستكل ميرضو للأداء الكظيفي، نلاحظ أف 
 مف أفراد العينة دافعيتيـ لمعمؿ في بيئة عمميـ ترتفع أحيانا كليس دائما بسبب %35نسبة 
 مف أفراد العينة دافعيتيـ لمعمؿ مرتفعة دائما %73ظركؼ العمؿ غير المكاتية أحيانا، أما نسبة 
 %01في بيئة عمميـ بسبب حبيـ لعمميـ كرغبتيـ فيو كحب المكاف حسب تصريحيـ أما نسبة 
مف أفراد العينة دافعيتيـ لمعمؿ في بيئة عمميـ لا ترتفع دائما كلا تزيد عف حدىا المألكؼ حسب 
تصريحاتيـ، فيذه النتائج تعكس أف دافعية أفراد العينة متكسطة كترتفع حسب مكاءمة ظركؼ 
العمؿ سكاء الإدارية كالمادية، كبالتالي فإف أدائيـ الكظيفي يككف نتيجة حتمية لتمؾ الظركؼ 
 .كالتأثيرات في دافعيتيـ
 دافعية الإدارييف في بيئة عمميـ عفمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل ارتفا
 أحيانا كالذم يعكس أف الأداء الكظيفي %35 دائما كنسبة %73الداخمية ىك ارتفاع نسبي بنسبة 









يبين مدى شعور الإداريين بالارتياح في عمميم في بيئة العمل : )75(جدول رقم     
 .الداخمية
 
 %النسبة التكرار الفئة
 %93 23 دائما
 %94 14 أحيانا
 %21 01 أبدا
 %001 38 المجموع
 
المتعمؽ بمدل شعكر الإدارييف بالارتياح في عمميـ في بيئة  )75(مف خلاؿ الجدكؿ رقـ 
 مف أفراد العينة %94عمميـ الداخمية كمؤشر سادس داؿ عمى الأداء الكظيفي، نلاحظ أف نسبة 
يشعركف بالارتياح في عمميـ في بيئة عمميـ الداخمية أحيانا كذلؾ حسب رغبتيـ كدافعيتيـ 
 مف أفراد العينة يشعركف بالارتياح في عمميـ في بيئة عمميـ الداخمية %93 لمعمؿ، أما نسبة
بشكؿ دائـ بسبب دافعيتيـ المرتفعة كرغبتيـ كحبيـ لمعمؿ كنظرا لاستيفاء بيئة عمميـ الداخمية 
مف أفراد العينة لا يشعركف بالارتياح % 21لمشركط المكاتية لمعمؿ حسب تصريحاتيـ، أما نسبة 
في عمميـ بشكؿ دائـ بسبب سكء العلاقات مع رؤسائيـ ك البعض مع زملائيـ غيرىا حسب 
تصريحاتيـ، فيذه النتائج تعكس أف الارتياح في العمؿ يؤدم إلى دافعية كبيرة كرغبة في العمؿ 
 .كبالتالي أداء كظيفي إيجابي كفي المستكل المتكقع عمى الأقؿ
فمف خلاؿ النتائج المبينة أعلاه نستنتج أف مدل شعكر الإدارييف بالارتياح في عمميـ في 
أحيانا كبالتالي فإف % 94 بشكؿ دائـ كنسبة %93بيئة عمميـ الداخمية ىك شعكر نسبي بنسبة 
الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ شعكرىـ بالارتياح في عمميـ في بيئة العمؿ الداخمية ىك أداء 
 .نسبي
 





 :النتــــائــج العـــامــة لمدراســة-ثانيا  
إف اليدؼ الرئيس الذم انطمقت منو الدراسة ىك معرفة مدل تأثير بيئة العمؿ الداخمية في 
الأداء الكظيفي للإدارييف في الإدارة الجامعية بجامعة باتنة، كمعرفة مستكل ىذا الأداء الكظيفي 
ىؿ ىك في اتجاه الإيجاب أـ في اتجاه السمب، مف خلاؿ معرفة مدل رضا الإدارييف عف بيئة 
عمميـ الداخمية كعف العناصر المككنة ليا مف القيادة الإدارية كالنظـ كالمكائح كالقكاعد كطبيعة 
العمؿ كالتخصص كالعلاقات الرسمية كغير الرسمية كنظاـ الرقابة كالاتصاؿ كنظاـ الحكافز 
كالمكافآت كنظاـ الإضاءة كالتيكية كالحرارة كالتجييزات المكتبية كغيرىا، إضافة إلى معرفة تأثير 
ىذه العناصر في أداء الإدارييف الكظيفي، كمعرفة مستكل ىذا الأداء مف خلاؿ كجية نظر أفراد 
 .العينة
كسيتـ تمخيص أىـ النتائج التي تكصمنا إلييا مف خلاؿ نتائج الاستمارة التي بكبت بياناتيا 
كتـ تحميميا عمى أساس كؿ محكر، حيث أف كؿ محكر يمثؿ التساؤؿ الفرعي، كتمثمت النتائج 
 :في الآتي
 :نتائج البيانات الشخصية لأفراد العينة-1
 سنة كأقؿ بنسبة 53 سنة ك52كفؽ خصائص السف فإف أفراد العينة يتراكح سنيـ بيف -
 مف أفراد %31، أما نسبة %93 سنة كأقؿ فنسبتيـ 54 سنة ك53، أما مف يتراكح سنيـ بيف %84
 سنة فأكثر،  فمعظـ أفراد العينة مف فئة الشباب، كىي الفئة الأكثر 54العينة يتراكح سنيـ بيف 
نشاطا كحيكية كالتي تككف لدييا طاقة كبيرة لمعمؿ كدافعية قكية للأداء الكظيفي في بيئة العمؿ 
الداخمية للإدارة الجامعية خصكصا كأف العمؿ في الإدارة عمؿ ركتيني كيستخدـ الجانب العقمي 
 .كالفكرم كثيرا
 مف أفراد %23مف أفراد العينة إناث، كنسبة  %96كفؽ خصائص الجنس فإف نسبة - 
العينة ذككر، فنستنتج أف فئة الإناث أكثر مف فئة الذككر في عينة الدراسة الممثمة في الإدارييف 
بالإدارة الجامعية ككما معمـك فإف فئة الإناث ىي الفئة التي تلاؤميا الأعماؿ التي تحتاج 





لمتركيز كالصبر خاصة الأعماؿ الركتينية في الإدارة، كىذا ما يجعؿ الأداء الكظيفي يككف في 
 .المستكل المطمكب كالمتكقع عمى الأقؿ
 مف أفراد العينة لدييـ خبرة كأقدمية في %42كفؽ خصائص الخبرة كالأقدمية فإف نسبة - 
 مف أفراد العينة لدييـ خبرة كأقدمية في عمميـ %53سنكات فأقؿ،  كنسبة 5عمميـ الإدارم 
 مف أفراد العينة لدييـ خبرة كأقدمية %71 سنة فأقؿ، كنسبة 51 سنكات فأكثر ك5الإدارم بيف 
مف أفراد العينة لدييـ خبرة  %21 سنة فأقؿ، كنسبة 52سنة فأكثر ك51في عمميـ الإدارم بيف 
 سنة،  فغالبية أفراد العينة لدييـ خبرة في العمؿ كأقدمية 52كاقدمية في عمميـ الإدارم أكثر مف 
 كىذا ما يعكس إمكانية تمكف أفراد العينة مف أداء كظائفيا %46 سنكات فما فكؽ بنسبة 5مف 
 .كما ىك متكقع عمى أكمؿ كجو عمى الأقؿ
 
 :النتائج الجزئية الأولى-2
تمثؿ نتائج المحكر الأكؿ أك التساؤؿ الجزئي الأكؿ التي تكصمنا إلييا مف خلاؿ التحميؿ 
كالمناقشة التي تمت عمى مستكل تفريغ الاستمارات كعرض بياناتيا كتحميميا، حيث تمحكر 
 بيئة العمؿ الداخمية لعناصرىا الإدارية كالمادية في إدارة جامعة ءالتساؤؿ حكؿ مدل استيفا
تتعمؽ بالعناصر الإدارية كأخرل تتعمؽ بالعناصر المادية  باتنة حيث شممت مؤشرات
 :المككنة لبيئة العمؿ الداخمية كىي
القيادة الإدارية،  (لعناصرىا الإدارية باتنة  تستكفي بيئة العمؿ الداخمية لإدارة جامعة -       أ
النظـ كالمكائح كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات 
 .بشكؿ إيجابي كفعَّاؿ ملائـ للأداء الكظيفي )الرسمية كغير الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت
  الإضاءة، الحرارة كالتيكية ( تستكفي بيئة العمؿ الداخمية لعناصرىا المادية -      ب
.   بشكؿ إيجابي كفعَّاؿ ملائـ للأداء الكظيفي )التجييزات المكتبية
 :  كأىـ النتائج التي تكصمنا إلييا الآتي
 







 %47بالنسبة لمدل اىتماـ الرؤساء بأداء مياـ الإدارييف تبيف أف الاىتماـ نسبي بنسبة -
كالذم يعكس الاىتماـ النسبي بمدل تحقيؽ الأىداؼ كالمستكل الذم كصمت إليو، كىذا ما يبف 
 .أف نمط أسمكب القيادة الإدارية ليس تسيبي عمى الأقؿ
بالنسبة لمدل اىتماـ الرؤساء بالمناقشة الجماعية لأساليب العمؿ مع الإدارييف تبيف أف -
 كالذم يعكس أف الرؤساء يفتقركف لمتخصص كالمعرفة كالدراية %15الاىتماـ نسبي أيضا بنسبة 
الجيدة بأساليب القيادة الناجحة في الإدارة الجامعية، بسبب ككف أغمب الرؤساء ىـ أساتذة 
 .جامعييف مف مختمؼ التخصصات العممية
كمف خلاؿ الطرح النظرم تبيف أف القيادة ىي التي تضع الرؤية كالأىداؼ كالاستراتيجيات 
لممؤسسة فيي أيضا مسؤكلة عف تييئة بيئة عمؿ داخمية إيجابية تنمي الابتكار كالتجديد لدل 
الإدارييف كتعمؽ الرغبة كالاستعداد لتحسيف أدائيـ، فالقيادة الإدارية عامؿ ميـ في تحديد طبيعة 
البيئة الداخمية لمعمؿ حيث أف نمط القيادة الإدارية ىك الذم يحدد إيجابية أك سمبية بيئة العمؿ 
الداخمية، كذلؾ مف خلاؿ مدل اىتماميا بالمرؤكسيف أثناء أدائيـ لكظائفيـ كتكجيييـ  
بالمناقشات الدائمة أك الدكرية، كاستخداـ الأسمكب القيادم الناجح مثؿ التكجييي كالاستشارم 
 .كغيرىا
 
 :النظم والموائح والقوانين-ب
بالنسبة لمدل كضكح القكاعد كالقكانيف المنظمة لمعمؿ للإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية -
كالسبب يعكد دائما إلى قمة تخصص  %74 للإدارة الجامعية ىك كضكح نسبي كذلؾ بنسبة
الكثير مف الرؤساء في مجاؿ الإدارة كتسييرىا، كنقص خبرتيـ حتى يكفركا الأدلة التي تكضح 
كتشرح القكاعد كالقكانيف كالإجراءات الخاصة بالعمؿ كالعلاقات كغيرىا للإدارييف بشكؿ دقيؽ 





كبالتالي فإف  ،للإدارييف القكانيف كالقكاعد كالمكائح كثيرا في شرح كالـ يكفؽ كبالتالي فإف الرؤساء 
 . قد يحدثالقكانيف كالمكائحالفيـ الخطأ ليذه 
 مدل مركنة القكاعد كالإجراءات كالقكانيف حسب مكقؼ العمؿ للإدارييف ىي مركنة -
كىذا ما يجعمنا نقر أنيا ليست مرنة بشكؿ كمي حسب مكقؼ العمؿ في بيئة  %64نسبية بنسبة 
العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية، كلا تتماشى مع ظركؼ العمؿ بشكؿ تيسرىا، كذلؾ بسبب عدـ 
كضكحيا لدل الكثير مف أفراد العينة كجيميـ ليا يجعؿ في اعتقادىـ أنيا صارمة كغير مكاتية 
 . لأدائيـ الكظيفي في كثير مف الأحياف
لمنظـ كالمكائح كالقكاعد دكر أيضا في تحديد طبيعة بيئة العمؿ الداخمية إف كانت إيجابية -
أك سمبية فشرحيا كتبيانيا للإدارييف ككذا مركنتيا يسيؿ العمؿ كبالتالي تسيـ في تشجيعيـ عمى 
الإبداع كالابتكار كالتجديد كمكاجية التغيرات التي تحدث سكاءا خارج الجامعة أك داخميا ككذلؾ 
مركنتيا ككضكحيا يساعد المؤسسة عمى تنفيذ مياميا، كىذا ما تثبتو الأطركحات النظرية في 
 . ىذا المجاؿ
 :طبيعة العمل والتخصص-ج
بالنسبة لمدل مناسبة المؤىلات كالتخصصات العممية للإدارييف لكظائفيـ نسبي بنسبة -
بمعنى عدـ ملائمة  تخصصات الكثير مف أفراد العينة لكظائفيـ في بيئة العمؿ الداخمية ، %54
للإدارة الجامعية كىذا ما ينعكس سمبا عمى أدائيـ الكظيفي، كذلؾ بسبب تعييف الكثير منيـ في 
 .كظائؼ لا تمت بصمة لتخصصاتيـ
كىذا ما يجعؿ مف بيئة العمؿ الداخمية سمبية غير مساعدة كمشجعة لمتجديد كالعمؿ -
بإبداع كتفاني، لأف الفرد يشعر بعدـ مناسبة عممو لو مما يؤدم بو إلى الممؿ كزيادة الإىماؿ 
كعدـ الاقتراح نحك تحديث الجامعة كتطكيرىا في المجاؿ الإدارم خاصة فكمما كاف العمؿ 
 .مناسبا لممؤىلات كالتخصص زاد التحدم ككانت بيئة العمؿ الداخمية إيجابية
 
 






  %85بالنسبة لمدل تنظيـ الرؤساء لسمككيات كتصرفات الإدارييف نسبي جدا بنسبة -
 الإدارييف إف كانت إيجابية أك تكىذا ما يعكس قمة الاىتماـ كقمة الرقابة لتصرفات كسمككيا
سمبية مف طرؼ الرؤساء، بسبب عدـ تكفير جك ملائـ لمناقشة أساليب العمؿ، كمراقبتيا 
 .كتطبيؽ الأسمكب القيادم التكجييي أك الاستشارم
مدل تصحيح الرؤساء للأخطاء المينية كالإدارية للإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية -
 بسبب غياب اىتماـ الرؤساء بتصحيح الأخطاء كمراقبة %16للإدارة الجامعية نسبي بنسبة 
الثغرات التي تحدث في العمؿ خاصة كأف العمؿ الإدارم مترابط ببعضو البعض كمف مستكل 
لآخر، كىذا يعكس أف الرقابة الإدارية في بيئة العمؿ الداخمية فييا نكعا مف النقص كالضعؼ 
 .بشكؿ طفيؼ
فيذه النسبية في تطبيؽ الرقابة الإدارية في الإدارة يجعؿ مف بيئة العمؿ الداخمية سمبية -
نسبيا، لأف استخداـ الرقابة كفقا لممفيـك الفكرم كالفمسفي المعاصر مف شأنو أف يخمؽ بيئة عمؿ 
 .داخمية ىادفة في تحقيؽ متطمبات الجامعة كا  دارتيا بشكؿ ملائـ
 :الاتصال الإداري-ه
بالنسبة لنظاـ الاتصاؿ الإدارم في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية لا يساعد عمى -
 كذلؾ في شتى أشكالو الصاعد %45تدفؽ المعمكمات الضركرية لمعمؿ إلى الإدارييف بنسبة 
كالنازؿ كالأفقي، بسبب قمة الاجتماعات الدكرية كالتنسيقية كاحتكار المعمكمات لدل الرؤساء 
أنفسيـ، كىي نتيجة حتمية بمقارنة نتائج كضكح القكاعد كالقكانيف كمركنتيا، التي تعكس أف 
 .نظاـ الاتصاؿ بالإدارييف غير فعاؿ بشكؿ نسبي
فنسبية الاتصاؿ الإدارم يعني بطأه كعدـ فعاليتو كىذا ما يؤدم إلى خمؽ خمؿ في بيئة -
العمؿ الداخمية كعدـ ملائمتيا لمعمؿ، لأف الاتصاؿ الإدارم يسيـ بصكرة فعالة في تككيف بيئة 
عمؿ داخمية إيجابية كفي تحديد خصائصيا، كفعالية الاتصاؿ الإدارم تعني ببساطة أف ىناؾ 
خاصية إيجابية أضيفت لبيئة العمؿ الداخمية، كالاتصاؿ الإدارم الجيد ىك ذك اتجاىيف يتيح 





للإدارييف فرص إبداء الرأم كالتعمـ، كلقد أثبتت الدراسات أف الاتصاؿ الإدارم ذك اتجاه كاحد 
الذم يصدر الأكامر كالتعميمات مف أعمى كانسيابيا إلى أسفؿ السمـ اليرمي يؤدم بالعمؿ إلى 
 .الخمكؿ في التفكير كعدـ المبالاة باعتبار أف أفكاره كآراءه لا قيمة ليا
 :العلاقات الرسمية وغير الرسمية-و
بالنسبة لإىتماـ الرؤساء باقتراحات كآراء الإدارييف عندما تيرفىعي إلييـ ىك اىتماـ نسبي -
، لأف طبيعة القيادة في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية تختمؼ مف رئيس %54كذلؾ بنسبة 
لآخر، لككف الرؤساء متعددكف كمختمفكف في طبائعيـ كشخصياتيـ كفي أساليب قياداتيـ 
كبالتالي لا يكجد تكافؽ كانسجاـ في تطبيؽ الأسمكب القيادم المكحد، كىذا يعكس الاىتماـ 
النسبي الطفيؼ بالعلاقات غير الرسمية أك الإنسانية لدل الكثير مف الرؤساء مع مرؤكسييـ، 
إضافة إلى غياب عنصر المشاركة في الإدارة كالذم يجب أف يطبؽ مف طرؼ السمطات العميا 
رئاسة الجامعة، إلى رئاسة : حتى يتـ تطبيقو في المستكيات الأقؿ في الإدارة الجامعية مثؿ
 .الكمية أك المعيد كىكذا
 مدل اىتماـ الرؤساء بتشجيع الإدارييف عمى التعاكف مع زملائيـ نسبي كذلؾ بنسبة -
 كالذم يعكس تشجيع القيادة الإدارية عمى تطبيؽ العلاقات الإنسانية بيف الإدارييف كلك %96
 .بشكؿ نسبي في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية
ما يتعمؽ بطبيعة العلاقة بيف الرؤساء كالإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة -
، كىي نتيجة تعكس اىتماـ نسبي مف %78الجامعية ىي علاقة جيدة بشكؿ نسبي كذلؾ بنسبة 
 .طرؼ الكثير مف الرؤساء كالقيادة الإدارية بصفة عامة بالعلاقات غير الرسمية مع الإدارييف
، فالتعاكف %98بالنسبة لطبيعة العلاقة بيف الإدارييف فيما بينيـ ىي علاقة جيدة بنسبة -
 .الذم يحدث بينيـ يعكس العلاقات الطيبة بينيـ في بيئة العمؿ الداخمية
التعاكف بيف الإدارييف فيما بينيـ في أداء الكظائؼ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة مدل -
كيتـ بشكؿ تمقائي لأف طبيعة أعماليـ تتطمب ذلؾ نظرا  %97الجامعية ىك نسبي كذلؾ بنسبة 
 .لإرتباطيا مع بعضيا البعض





فيما يتعمؽ بإنتشار ركح العمؿ كفريؽ بيف الإدارييف في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة -
كذلؾ بسبب انتشار التعاكف التمقائي بينيـ كالمشجع أيضا مف  %57الجامعية ىك نسبي بنسبة 
طرؼ الرؤساء مف جية، كنظرا لطيب العلاقات مف جية أخرل، كجاء بشكؿ نسبي نظرا 
لاعتبار البعض أف العمؿ كفريؽ كاحد يتـ بطريقة سمبية كلدكاعي شخصية كمصمحة، كالإتكاؿ 
عمى الآخريف، غير أف العمؿ كفريؽ لو أبعاد إيجابية أخرل كىك التكامؿ في الأداء الكظيفي إف 
 .تـ استغلالو بطريقة إيجابية طبعا
فالعلاقات الرسمية كغير الرسمية بيف الرؤساء كالإدارييف كبيف الإدارييف فيما بينيـ مف -
شأنيا أف تخمؽ بيئة عمؿ داخمية جيدة، فعندما تغيب المكضكعية في التكامؿ مع الإدارييف 
كعدـ ترسيخ العلاقات المبنية عمى الثقة كالتقدير كؿ ذلؾ يؤدم إلى أثر سمبي يخمؽ مشاعر 
القمؽ كالإحباط للإدارييف، بعكس استخداـ العلاقات الطيبة سكاءا في العلاقات الرسمية كغير 
 . الرسمية فإنيا تنمي ركح التعاكف كالتقارب كالانسجاـ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف
 :الحوافز والمكافآت-ز
بالنسبة لمدخؿ الذم يتقاضاه الإدارم في الإدارة الجامعية غير مرضي كغير ملائـ لو -
بقكة، بسبب انعداـ المكافآت المادية التي صرح  و%68مقارنة مع ظركؼ معيشتو كذلؾ بنسبة 
 .البعض بكجكدىا كعدـ تطبيقيا لظركؼ غامضة، ككذا تأخر الترقيات
التشجيع المعنكم للإدارييف مف طرؼ الرؤساء عند إنجازىـ للأعماؿ كالكظائؼ ىك -
 ، كىي نتيجة حتمية بالمقارنة مع نتيجة اىتماـ الرؤساء بأداء كمياـ %64نسبي بنسبة 
الإدارييف، كىذا يعكس أف التحفيز المعنكم قميؿ كنسبي كالذم يعتبر ضركرة لرفع الركح 
المعنكية كدفع الإدارييف لمعمؿ بمزيد مف الطاقة كالرغبة، فالرؤساء بذلؾ يحتاجكف لمزيد مف 
 .التطكير في الميارات القيادية كمعرفة كثيفة عف القيادات الناجحة في الإدارة كالتسيير
الترقية التي تتـ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىي ترقية غير آلية بنسبة - 
 .كىي تعتبر مف التحفيزات المادية للإدارييف% 28





إف إدراؾ المؤسسة لأىمية الحكافز المادية كالمعنكية كتطبيقيا بصكرة عادلة بيف -
العامميف يؤدم إلى خمؽ بيئة عمؿ داخمية جيدة تسيـ في فعاليتيا كرفع إنتاجيتيا، كما أف 
الحكافز الإيجابية تنمي ركح الإبداع كالتجديد في العمؿ كالإبتكار، أما الحكافز السمبية تتمثؿ في 
 .خكؼ المرؤكسيف الدائـ مف العقاب كالتيديد كغيرىا
 :العناصر المادية-2-2
 بالنسبة لمحرارة كالتيكية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ملائمة بشكؿ نسبي -
 .%45بنسبة 
 .%39 الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ملائمة بشكؿ إيجابي بنسبة -
بالنسبة لمتجييزات المكتبية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ملائـ بشكؿ نسبي -
 .%95باتجاه الإيجاب بنسبة 
كمعمـك أف العناصر المادية إف كانت إيجابية فمف شأنيا أف تسيـ كذلؾ في خمؽ بيئة -
عمؿ داخمية ملائمة كا  يجابية تسيـ في فعالية المؤسسة الجامعة كرفع مستكيات إنتاجيتيا 
كجكدتيا، لذا فإف الاىتماـ بالعناصر المادية كالعمؿ عمى تكفيرىا كتحقيقيا بشكؿ ملائـ كعادؿ 
 .لممرؤكسيف في أماكف عمميـ يسيـ في زيادة كلائيـ كانتمائيـ
كمف خلاؿ ىذه النتائج يمكف الإجابة عف التساؤؿ الفرعي الأكؿ لمدراسة مف كجية نظر     
 :أفراد العينة مف الإدارييف
 في إدارة جامعة باتنة؟ )الإدارية والمادية(ما مدى استيفاء بيئة العمل الداخمية لعناصرىا - 1
 :كالذم يشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػة
القيادة الإدارية، النظـ  ( تستكفي بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية لعناصرىا الإدارية -    أ
كالمكائح كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية 
 .بشكؿ إيجابي كفعَّاؿ )كغير الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت
الإضاءة، الحرارة كالتيكية، التجييزات  ( تستكفي بيئة العمؿ الداخمية لعناصرىا المادية -ب    
 .  بشكؿ إيجابي كفعَّاؿ )المكتبية





حيث ثبت مف خلاؿ النتائج أف بيئة العمؿ الداخمية استكفت عناصرىا الإدارية كالمادية 
 .كليس بشكؿ فعَّاؿ كتاـ%  05,66في الإدارة الجامعية في الكميات كالمعاىد بنسبة 
القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح كالقكانيف، التخصص في ( حيث أف العناصر الإدارية -     أ
الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم العلاقات الرسمية كغير الرسمية، نظاـ الحكافز 
 %.53,46مستكفاة في بيئة العمؿ الداخمية بمتكسط نسبي ىك  )كالمكافآت
مستكفاة  )الإضاءة، الحرارة كالتيكية، التجييزات المكتبية( أما بالنسبة لمعناصر المادية -     ب
 .% 66,86 بمتكسط نسبي ىك في بيئة العمؿ الداخمية
 
 :النتائج الجزئية الثانية-3
تمثؿ نتائج المحكر الثاني أك التساؤؿ الجزئي الثاني التي تكصمنا إلييا مف خلاؿ التحميؿ 
كالمناقشة التي تمت عمى مستكل تفريغ الاستمارات كعرض بياناتيا كتحميميا، حيث تمحكر 
الإدارية (مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ عناصر بيئة العمؿ الداخمية التساؤؿ حكؿ 
 ة فرعيتتساؤلاثلاث يشمؿ ىذا التساؤؿ الفرعي الثاني  حيث مف كجية نظر العينة، )كالمادية
 :م كهلأيخر
؟ )الإدارية كالمادية( ما مدل رضا الإدارييف عمى عناصر بيئة العمؿ الداخمية -1
في الأداء الكظيفي  )الإدارية كالمادية(ما مستكل تأثير عناصر بيئة العمؿ الداخمية -2
 ؟للإدارييف










مدى رضا أفراد العينة من العمال الإداريين عمى عناصر بيئة العمل الداخمية - 1-3   
 .)الإدارية والمادية(
: يشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػةكالذم 
 الإداريكف راضكف عف العناصر الإدارية المككنة لبيئة عمميـ الداخمية مكظفكف اؿ-      أ
القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية : كالمتمثمة في
الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت، بشكؿ يلائميـ 
. لأداء كظائفيـ
 الإداريكف راضكف عف العناصر المادية المككنة لبيئة عمميـ الداخمية مكظفكف اؿ-     ب
. الإضاءة، التيكية كالحرارة، التجييزات المكتبية، بشكؿ يلائميـ لأداء كظائفيـ: كالمتمثمة في
    
 :العناصر الإدارية-1-1-3   
 :القيادة الإدارية- أ
رضا الإدارييف عف أسمكب الرؤساء القيادم في بيئة عمميـ الداخمية ىك رضا مدل -
بسبب اختلاؼ الأساليب القيادية كتنكعيا بيف الإنساني كالمسيطر كغيرىا % 85نسبي بنسبة 
كالتي ىي غير مقبكلة عند أفراد العينة، كبالتالي فإف ىذا يؤثر في الأداء الكظيفي للإدارييف، 
كلقد أثبتت الدراسات أف رضا المرؤكسيف عف قياداتيـ الإدارية كأساليبيا مف شأنو أف يسيـ في 
تحسيف مستكيات إنتاجيـ ككلائيـ كانتمائيـ لمؤسساتيـ يزيد كيقكل، كلقد أثبتت دراسة حبيب 
أف عدـ كجكد " الرضا الكظيفي لدل العامميف كأثاره عمى الداء الكظيفي"سميح خكاـ بعنكاف 










 :النظم والموائح والقوانين-ب
مدل رضا الإدارييف عف أنظمة العمؿ كالقكانيف كالإجراءات المعمكؿ بيا في بيئة العمؿ -
بسبب طريقة تطبيقيا كعدـ شرحا كفاية،  %24الداخمية للإدارة الجامعية ىك رضا نسبي بنسبة 
كمضامينيا التي لا تتجدد كتتغير حسب الظركؼ كالتطكرات الحاصمة في شتى المجالات، 
  .كبالتالي سيؤدم ذلؾ إلى عرقمة الأداء الكظيفي بصفة عامة
 :طبيعة العمل والتخصص-ج
مدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عف مناسبة مؤىلاتيـ كتخصصاتيـ مع كظائفيـ -
بسبب أف غالبية الإداريكف يعممكف في  %64في بيئة عمميـ الداخمية ىك رضا نسبي بنسبة 
كظائفيـ مف دكف ملائمة تخصصاتيـ ليا كىذا ينعكس بالسمب عمى أدائيـ الكظيفي في بيئة 
 .العمؿ الداخمية، كعدـ رضاىـ ينعكس سمبا عمى أدائيـ أك محاكلة تحسينو
 :الرقابة الإدارية-د
مدل رضا الإدارييف عف نظاـ الرقابة الإدارية في بيئة عمميـ الداخمية ىك رضا نسبي -
 بسبب أف نظاـ الرقابة الإدارية فيو خمؿ أك سكء في طريقة تطبيقو كىذا ينعكس %45بنسبة 
 .عمى الأداء الكظيفي للإدارييف بشكؿ سمبي
 :الاتصال الإداري-ه
مدل رضا الإدارييف عف نظاـ الاتصاؿ الإدارم في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية -
بسبب أف نظاـ الاتصالات الإدارية في بيئة العمؿ الداخمية غير  ،%24ىك رضا نسبي بنسبة 
كىذا يدؿ عمى عدـ نجاح مطبؽ بالطريقة الناجعة كالمسيمة لأداء العمؿ كلا يتـ بكؿ أشكالو، 
مما أدل إلى عدـ رضا   بتقريب المسافات بيف العامميف كالإدارة العميا،نظاـ الاتصاؿ الإدارم 









 :العلاقات الرسمية وغير الرسمية-و
مدل رضا الإدارييف عمى العلاقات غير الرسمية مع رؤسائيـ في بيئة العمؿ الداخمية -
 بسبب عدـ اىتماـ الرؤساء بالعلاقات الإنسانية مع الإدارييف كالذم %24ىك رضا نسبي بنسبة 
كما أف العلاقات التي تتعدل مجاؿ العمؿ في أم مؤسسة ينعكس سمبا عمى أداء أفراد العينة، 
 .كالتي تحتـر القكانيف تؤدم إلى زيادة الإنتاجية كتحسيف في الأداء الكظيفي للإدارييف
رضا الإدارييف عف التعاكف القائـ مع زملائيـ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية -
 بسبب أف الإداريكف راضكف عف التعاكف الذم يتـ مع زملائيـ في %07ىك رضا نسبي بنسبة 
العمؿ بشكؿ نسبي نظرا لطيب العلاقة بينيـ، كىذا ما ينعكس بالإيجاب عمى أدائيـ الكظيفي 
 .في بيئة عمميـ الداخمية
مدل رضا الإدارييف عف العمؿ بركح الفريؽ مع زملائيـ في بيئة عمميـ الداخمية للإدارة -
بسبب أف أغمبية أفراد العينة راضية عف التعاكف مع ، %67الجامعية ىك رضا نسبي بنسبة 
 .زملائيـ كلك بشكؿ نسبي كىذا سيؤثر بشكؿ إيجابي عمى أدائيـ الكظيفي
 :الحوافز والمكافآت-ز
مدل رضا الإدارييف عف نظاـ الحكافز المعنكية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية -
 بسبب قمة التشجيع كالثناء كالتقدير ليـ كىذا ينعكس سمبان ،%82ىك رضا نسبي كضعيؼ بنسبة 
عمى دافعيتيـ لمعمؿ كرغبتيـ كبالتالي التأثير السمبي عمى أدائيـ الكظيفي، كىي نتيجة منطقية 
بالمقارنة مع عدـ رضاىـ عف العلاقات غير الرسمية مع رؤسائيـ نتيجة عدـ اىتماـ الرؤساء 
 .بالعلاقات الإنسانية معيـ نسبيا
مدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عف نظاـ الترقية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة -
كىذا سيؤثر في دافعيتيـ كبالتالي التأثير في أدائيـ ، %92الجامعية ىك رضا نسبي بنسبة 
 .الكظيفي بشكؿ سمبي
 
 





 :العناصر المادية-2-1-3 
مدل رضا أفراد العينة مف الإدارييف عف نظاـ الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة -
بسبب أف نظاـ الإضاءة سكاءن الطبيعية أك الإصطناعية  %67الجامعية ىك رضا نسبي بنسبة 
 .ملائـ كىذا سيؤثر بشكؿ إيجابي عمى أدائيـ الكظيفي
مدل رضا الإدارييف عف نظاـ التيكية كالحرارة في بيئة عمميـ الداخمية ىك رضا نسبي -
، بسبب عدـ ملائمة كمناسبة نظاـ التيكية كالحرارة لمعمؿ نسبيا مما يؤثر سمبا عمى %45بنسبة 
 .دافعية الإدارييف كبالتالي سيؤثر في أدائيـ الكظيفي بشكؿ سمبي
بالنسبة لمدل رضا الإدارييف عف التجييزات المكتبية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة -
 لأف نظاـ التجييزات المكتبية في بيئة عمميـ ،%81الجامعية ىك رضا نسبي جدا بنسبة 
الداخمية غير ملائـ ككامؿ بحيث يرضكف عنو، كبالتالي فإنيا ستنعكس عمى دافعية الإدارييف 
 .لمعمؿ كرغبتيـ كارتياحيـ مما يؤدم إلى نتيجة حتمية كىي التأثير السمبي عمى أدائيـ الكظيفي
 
   كمف خلاؿ ىذه النتائج يمكف الإجابة عف التساؤؿ الأكؿ لمتساؤؿ الفرعي الثاني لمدراسة مف 
 :كجية نظر أفراد العينة مف الإدارييف
 ؟)الإدارية والمادية(    ما مدى رضا الإداريين عمى عناصر بيئة العمل الداخمية 
 :كيشمؿ عمى المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػة        
 الإداريكف راضكف عف العناصر الإدارية المككنة لبيئة عمميـ الداخمية مكظفكف اؿ-  أ    
القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية : كالمتمثمة في
الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت، بشكؿ يلائميـ 
. لأداء كظائفيـ
 الإداريكف راضكف عف العناصر المادية المككنة لبيئة عمميـ الداخمية مكظفكف اؿ-     ب
. الإضاءة، التيكية كالحرارة، التجييزات المكتبية، بشكؿ يلائميـ لأداء كظائفيـ: كالمتمثمة في
 





      حيث ثبت مف خلاؿ النتائج أف مدل رضا الإدارييف عف عناصر بيئة عمميـ الداخمية 
 . كىك ما سيؤثر سمبا عمى أدائيـ الكظيفي، %94ىك رضا نسبي جدا بنسبة  )الإدارية كالمادية(
القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح :  حيث أف رضا الإدارييف عف العناصر الإدارية مف-أ      
كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير 
 .% 7,84الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت، ىك رضا نسبي بمتكسط نسبي 
 الإضاءة، التيكية كالحرارة  التجييزات :رضا الإدارييف عف العناصر المادية مف-  ب     
 .%33,94المكتبية، ىك رضا نسبي باتجاه السمب بمتكسط نسبي 
 
في الأداء الوظيفي  )الإدارية والمادية(مستوى تأثير عناصر بيئة العمل الداخمية -2-3
 .للإداريين
: يشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة   حيث 
القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح  ( تؤثر العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية -       أ
كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير 
 .في الأداء الكظيفي للإدارييف تأثيرا قكيا )الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت
الإضاءة، الحرارة كالتيكية، التجييزات  ( تؤثر العناصر المادية لبيئة العمؿ الداخمية -ب      
.   في الأداء الكظيفي للإدارييف تأثيرا قكيا )المكتبية
 :العناصر الإدارية-1-2-3   
 :القيادة الإدارية-أ 
الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ أسمكب قيادتيـ في بيئة عمميـ الداخمية نسبي مستكل -
 أداء كظيفي متكسط ، كىذا ما يعكس أف أسمكب %95 أداء كظيفي عاؿ، كبنسبة %31بنسبة 
 .القيادة الإدارية في بيئة العمؿ الداخمية محفز نسبيا للأداء الكظيفي الحسف عمى الأقؿ





ـ إلى 9391 سنة etihw ,niweL ,tippiL  ليبيت، لوين و وايتكلقد تكصمت دراسة 
في ظؿ النمط التسمطي ينخفض كؿ مف حجـ ككفاءة العمؿ كتنعدـ ركح الجماعة، زيادة : أنو
 .العدكانية، الميؿ إلى الإتلاؼ، شيكع السمكؾ التككمي الإعتمادم
كفي ظؿ النمط الديمقراطي ترتفع كؿ مف كفاءة كفاعمية العمؿ، ارتفاع مستكل الالتزاـ 
 .ارتفاع مستكل دافعية الانجاز كارتفاع مستكل التفكير الجماعي كالتفاعؿ
 :النظم والموائح والقواعد-ب
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ تطبيؽ القكاعد كالقكانيف كالإجراءات المنظمة -
 الأداء %01لمعمؿ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية ىك مستكل نسبي حيث جاء بنسبة 
 الأداء الكظيفي متكسط، كذلؾ بسبب الكضكح النسبي لمقكاعد %45الكظيفي عاؿ، كنسبة 
كالقكانيف كالإجراءات، الذم أدل إلى الفيـ الخطأ ليا كبالتالي سكء سير العمؿ المنكط للإدارييف 
في الإدارة الجامعية أم تدني مستكل أدائيـ الكظيفي، كما يعكد السبب لقمة اختصاص القيادة 
 .الإدارية كككف أكثر الرؤساء الإدارييف في الإدارة الجامعية مف الأساتذة الجامعييف
الأنظمة كالإجراءات في المنظمة تفسح المجاؿ أماـ الإدارييف بتشجيعيـ عمى الإبداع 
كالابتكار كالبحث عف أساليب جديدة لمكاجية المستجدات البيئية إذا كانت مرنة، أما إذا تميزت 
الأنظمة كالإجراءات بالجمكد كالركتينية فإف ذلؾ يجيض الأفكار الإبداعية للإدارييف كبالتالي 
 .  تعجز المؤسسة عمى مكاجية التغيرات البيئية
 :الرقابة الإدارية-ج
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ الرقابة المعمكؿ بيا كالمطبقة في بيئة العمؿ -
 %85 الأداء الكظيفي عاؿو كنسبة%80الداخمية للإدارة الجامعية ىك أداء نسبي، جاء بنسبة 
الأداء الكظيفي متكسط، نتيجة أف الرقابة الإدارية في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة الجامعية لا 
 .تتـ بالشكؿ الذم يجعميا تؤثر في الأداء الكظيفي بشكؿ إيجابي لدل الإدارييف
لأف الرقابة الإدارية عامؿ أساسي لتفعيؿ بيئة العمؿ الداخمية كتفعيؿ الأداء الكظيفي فإذا 
اتخذت منحى سمبي ستشعر الإدارم بأنو تحت ظؿ الرقابة المباشرة، كقد تسبب لو ضغطا 





كتحبط مف عزيمتو كتجعميـ يعممكف في إطار مف الركتينية كيعزفكف عف التجديد كالإبداع 
 .كبالتالي تدني أدائو الكظيفي
 
 :الاتصال الإداري-د
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ الاتصاؿ في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة -
 . الأداء الكظيفي متكسط%35الجامعية ىك أداء نسبي، كذلؾ بنسبة 
كالاتصاؿ الفعاؿ يؤدم إلى تحسيف الأداء الكظيفي لمعامؿ كحصكلو عمى رضا أكبر في 
العمؿ فالفرد يستطيع أف يتفيـ عممو بصكرة أفضؿ كيشعر بمشاركة أكبر، كما أنو يتفيـ أدكار 
الآخريف مما يشجع عمى التعاكف كالتنسيؽ، كلقد أثبتت بعض الدراسات  أف للاتصاؿ الإدارم 
علاقة طردية مباشرة بالرضا عف العمؿ كالأداء الكظيفي، كيرل بعض الكتاب أف الاتصاؿ 
يساعد عمى تقييـ الأداء الكظيفي كا  نتاجية العمؿ، كفي تحديد معايير كمؤشرات الأداء ككذا 
 . التحفيز كزيادة الحماس لدل العامميف
 :العلاقات الرسمية وغير الرسمية-ه
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العلاقة القائمة بينيـ كرؤسائيـ في بيئة العمؿ -
 الأداء %26الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة%60الداخمية للإدارة الجامعية ىك أداء نسبي، بنسبة
 .الكظيفي متكسط، كذلؾ بسبب سكء العلاقة بيف بعض الإدارييف كالرؤساء
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العلاقات مع زملائيـ في بيئة العمؿ الداخمية -
 الأداء الكظيفي %46الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة%42للإدارة الجامعية ىك أداء نسبي، بنسبة
 .متكسط، نظرا لطيب العلاقات بيف الإدارييف فيما بينيـ
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ ركح العمؿ كفريؽ في بيئة العمؿ الداخمية ىك -
  الأداء الكظيفي متكسط نظرا لانتشار %27  الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة%21أداء نسبي، بنسبة
ركح العمؿ كفريؽ بيف الإدارييف كلك بشكؿ نسبي في بيئة العمؿ الداخمية كىذا ما يعكس كجكد 
 .علاقات إنسانية بيف الإدارييف






مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ الحكافز كالمكافآت في بيئة العمؿ الداخمية ىك -
 ىناؾلأف  . الأداء الكظيفي متكسط%75 الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة %42أداء نسبي، بنسبة
 ك العمؿ عمى إقبالو يزيد كالحكافز ترقيات عمى المكظؼ يحصؿ حيف في كاضحة علاقة
 . الكظيفيأدائو يتحسف
يعتقد الكثيركف في دكر تأثير الحكافز عمى الأداء الكظيفي لمعامميف بالمؤسسات 
كالمنظمات كيتضح ذلؾ مف دراسات متعددة منيا دراسة دكر الحكافز في تخفيض معدؿ دكراف 
العمؿ التي تكصمت إلى أف الحكافز حدت مف نسب الغياب كساىمت في جذب العناصر 
الفعالة للإلتحاؽ بالمنظمة أك المؤسسة كذلؾ كاف ليا دكر في إشباع الحاجات كأىميتيا في تعمـ 
 .أنماط جديدة في السمكؾ
كحتى يمكف لمحكافز أف تؤثر عمى الأداء الكظيفي بشكؿ فعاؿ، فإنو يجب مراعاة العديد 
المساكاة، القكة، نكع الحاجة، عدالة التكزيع، كىي تؤثر داخميا : مف المبادئ كالأسس مف بينيا
 .كخارجيا في أعماؿ كأنشطة المنظمات كالمؤسسات
 : العناصر المادية-ز
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ الإضاءة في بيئة العمؿ الداخمية للإدارة -
 الأداء الكظيفي %96 الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة %21الجامعية ىك أداء نسبي، بنسبة 
 .متكسط
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ نظاـ التيكية كالحرارة في بيئة العمؿ الداخمية -
 بسبب   الأداء الكظيفي متكسط%47الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة  %80ىك أداء نسبي، بنسبة 
ككف نظاـ التيكية كالحرارة في بيئة العمؿ الداخمية جيد كمتماشي مع الظركؼ الطبيعية سكاءن 
 .في الحر أك البرد كبالتالي كاف تأثيره إيجابي





مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ التجييزات المكتبية في بيئة العمؿ الداخمية -
 الأداء الكظيفي متكسط، كبالتالي الأداء %75 الأداء الكظيفي عاؿو ، كنسبة%81نسبي، بنسبة
 .الكظيفي منخفض نسبيا
لمعناصر المادية دكر أساسي في تشكيؿ بيئة العمؿ الداخمية الإيجابية كبالتالي فيك يؤثر 
في تحديد مستكيات الأداء الكظيفي الجيد كالفعاؿ، كىذا ما أثبتتو دراسة حبيب سميح خكاـ 
بأف لمكاف العمؿ كتييئتو أىمية كبيرة " الرضا الكظيفي لدل العامميف كأثاره عمى الأداء الكظيفي"
 .لأف لو تأثير إيجابي أك سمبي عمى أداء المكظفيف
   كمف خلاؿ ىذه النتائج يمكف الإجابة عف التساؤؿ الثاني لمتساؤؿ الفرعي الثاني لمدراسة مف 
 :كجية نظر أفراد العينة مف الإدارييف
في الأداء الوظيفي  )الإدارية والمادية( ما مستوى تأثير عناصر بيئة العمل الداخمية     
 للإداريين؟
 :      كيشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح  ( تؤثر العناصر الإدارية لبيئة العمؿ الداخمية -       أ
كالقكانيف، التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير 
 .في الأداء الكظيفي للإدارييف تأثيرا قكيا )الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت
الإضاءة، الحرارة كالتيكية، التجييزات  ( تؤثر العناصر المادية لبيئة العمؿ الداخمية -ب      
.   في الأداء الكظيفي للإدارييف تأثيرا قكيا )المكتبية
أثرت في  )الإدارية كالمادية(    حيث ثبت مف خلاؿ النتائج أف عناصر بيئة العمؿ الداخمية 
الأداء الكظيفي للإدارييف بشكؿ كبير، حيث أف مستكل الأداء الكظيفي عاؿو جاء 
. %62,36، كمستكل الأداء الكظيفي متكسط جاء بنسبة %93,21بنسبة
القيادة الإدارية، النظـ كالمكائح كالقكانيف، التخصص في ( حيث أثرت العناصر الإدارية -   أ
الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية كغير الرسمية، نظاـ الحكافز 
 لبيئة العمؿ الداخمية عمى الأداء الكظيفي للإدارييف بشكؿ كبير مما جعؿ مف )كالمكافآت





 الأداء الكظيفي عاؿو %66,21مستكل الأداء الكظيفي نسبي جدا، حيث جاء بمتكسط نسبي 
 .الأداء الكظيفي متكسط %78,95كمتكسط نسبي 
 لبيئة )الإضاءة، الحرارة كالتيكية، التجييزات المكتبية( حيث أثرت العناصر المادية -ب   
العمؿ الداخمية عمى الأداء الكظيفي للإدارييف بشكؿ كبير، مما جعؿ مف مستكل الأداء الكظيفي 
 الأداء الكظيفي عاؿو ، كمتكسط نسبي %21,21نسبي جدا، حيث جاء بمتكسط نسبي 
 .الأداء الكظيفي متكسط %66,66
 
 :تقييم أفراد العينة لأدائيم الوظيفي في بيئة عمميم الداخمية وفق مؤشرات الأداء-3-3
: يشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػةك   
. يمتـز الإداريكف بالمكائح كالقكانيف المتعمقة بأداء كظائفيـ بشكؿ دائـ .ز 
 .  يبذؿ الإداريكف الجيد في أداء كظائفيـ بشكؿ دائـ .ح 
 .يتقيد كيمتـز الإداريكف بأكقات دكاـ العمؿ بشكؿ دائـ كمنتظـ .ط 
 .ينجز الإداريكف كظائفيـ في الأكقات المحددة بشكؿ دائـ .ي 
 .ترتفع دافعية الإدارييف في العمؿ في بيئة عمميـ الداخمية بشكؿ دائـ .ك 
. يشعر الإداريكف بالارتياح في عمميـ في بيئة العمؿ الداخمية بشكؿ دائـ .ل 
 :كلقد تكصمنا لمنتائج الآتية
ف بالقكانيف كالمكائح المتعمقة بالعمؿ في بيئة العمؿ الداخمية ىك إلتزاـ نسبي كإلتزاـ الإدارم-
 بشكؿ متذبذب، كىك ما يعكس أف الأداء الكظيفي لمعماؿ %53 بشكؿ دائـ كنسبة %15بنسبة 
 .الإدارييف في ظؿ ذلؾ ىك أداء نسبي
 %22 دائما كنسبة %67يبذؿ الإداريكف الجيد في أداء كظائفيـ بشكؿ نسبي بنسبة -
أحيانا، كىذا يعكس أف مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ الجيد الذم يبذلكنو ىك أداء 
 .نسبي





 أحيانا %92دائما   %36يتقيد الإداريكف بأكقات دكاـ عمميـ بشكؿ نسبي كا  يجابي بنسبة -
 .كىذا يعكس أف الأداء الكظيفي للإدارييف في بيئة عمميـ الداخمية ىك أداء نسبي بشكؿ إيجابي
كالذم  %99ينجز الإداريكف كظائفيـ في الأكقات المحددة بنسبة كبيرة كذلؾ بنسبة - 
يعكس أف مستكل أدائيـ الكظيفي في ظؿ إنجاز الأعماؿ في الأكقات المحددة ىك مستكل عاؿو 
 .كا  يجابي
 دائما %73ارتفاع دافعية الإدارييف في بيئة عمميـ الداخمية ىك ارتفاع نسبي بنسبة -
 أحيانا كالذم يعكس أف الأداء الكظيفي في ظؿ ارتفاع دافعية الإدارييف في العمؿ %35كنسبة 
 .في بيئة عمميـ الداخمية ىك أداء نسبي
مدل شعكر الإدارييف بالارتياح في عمميـ في بيئة عمميـ الداخمية ىك شعكر نسبي -
أحيانا كبالتالي فإف الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ % 94 بشكؿ دائـ كنسبة %93بنسبة 
 .شعكرىـ بالارتياح في عمميـ في بيئة العمؿ الداخمية ىك أداء نسبي
  كمف خلاؿ ىذه النتائج يمكف الإجابة عف التساؤؿ الثالث لمتساؤؿ الفرعي الثاني لمدراسة مف 
 :كجية نظر أفراد العينة مف الإدارييف
   ما ىو تقييم أفراد العينة لأدائيم الوظيفي في بيئة عمميم الداخمية وفق مؤشرات الأداء؟  
 :  حيث يشمؿ المؤشرات الآتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة
. يمتـز الإداريكف بالمكائح كالقكانيف المتعمقة بأداء كظائفيـ بشكؿ دائـ .أ 
 .  يبذؿ الإداريكف الجيد في أداء كظائفيـ بشكؿ دائـ .ب 
 .يتقيد كيمتـز الإداريكف بأكقات دكاـ العمؿ بشكؿ دائـ كمنتظـ .ج 
 .ينجز الإداريكف كظائفيـ في الأكقات المحددة بشكؿ دائـ .د 
 . ترتفع دافعية الإدارييف في العمؿ في بيئة عمميـ الداخمية بشكؿ دائـ .ه 
. يشعر الإداريكف بالارتياح في عمميـ في بيئة العمؿ الداخمية بشكؿ دائـ .و 
 حيث ثبت مف خلاؿ النتائج أف الإداريكف قيَّمكا أدائيـ الكظيفي في بيئة عمميـ الداخمية 
بشكؿ عاـ، عمى أنو نسبي مف خلاؿ جممة مف المؤشرات التي كضعتيا الباحثة كمعايير 





كمحددات الأداء الكظيفي، كالتي اختبرناىا مف أجؿ إعطاء الدراسة القيمة العممية كالمكضكعية 
كلإثبات أف إجابات المبحكثيف عف التساؤؿ الفرعي الثاني ليس فييا تناقض، حيث جاءت نسب 
 : الإلتزاـ بتمؾ المؤشرات كالآتي
يمتـز الإداريكف بالمكائح كالقكانيف المتعمقة بأداء كظائفيـ، ككذلؾ بالنسبة لبذليـ الجيد في 
أداء كظائفيـ كا  لتزاميـ بأكقات العمؿ كا  نجاز العمؿ في الكقت المحدد ككذا ارتفاع دافعيتيـ في 
بشكؿ دائـ كيمتزمكف بيا بنسبة  %38,06العمؿ كشعكرىـ بالارتياح أثناء أداء كظائفيـ بنسبة 
أحيانا، فالالتزاـ بيا نسبي حسب كجية نظر أفراد العينة مف الإدارييف،كىك ما يعكس % 33,13
 .أف أدائيـ الكظيفي نسبي كىذا ما أثبتتو نتائج التساؤؿ الثاني لمتساؤؿ الفرعي الثاني لمدراسة
 :وعموما نخمص إلى الآتي
ما مدى تأثير بيئة العمل الداخمية عمى الأداء :  بما أف التساؤؿ الرئيسي يتمثؿ في
 :فإننا تكصمنا إلى الآتي ؟جامعة باتنةالوظيفي للإداريين في 
إف لبيئة العمؿ الداخمية كعناصرىا الإدارية كالمادية تأثير كبير عمى الأداء الكظيفي، كىذا 
" المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين:"شامي صميحةما أثبتتو دراسة 
البيئة الداخمية لمعمل ومستوى الأداء الوظيفي ": عبد العزيز إبراىيـ التكيجرم كدراسة، ـ0102
ـ، لأف بيئة العمؿ الداخمية ىي المكاف الذم يعمؿ فيو الفرد كالمكاف 3002" في الأجيزة الأمنية
الذم ينتج فيو كيقدـ كؿ طاقاتو كا  مكاناتو كتجسيد قدراتو عمى أرض الكاقع حتى ينتج بكفاءة 
 :كجكدة، فحينما نقكؿ بيئة عمؿ داخمية جيدة كملائمة لمعمؿ كأداء الكظائؼ نعني بذلؾ أف
القيادة الإدارية كأسمكبيا ناجع كمتماشي مع معطيات المرؤكسيف كمتطمبات ظركؼ العمؿ - 1  
بحيث أنيا مرنة كتستخدـ أكثر مف أسمكب قيادم يتماشي مع طبيعة المرؤكسيف شريطة أف 
 .تككف فعالة
النظـ كالمكائح كالقكانيف ملائمة ككاضحة لدل كؿ العامميف سكاءن الرؤساء أك المرؤكسيف - 2  
 .كمرنة كمتجددة كقابمة لمتغيير حسب ظركؼ العمؿ كمتطمبات العصر





طبيعة العمؿ كالتخصص ملائمة بحيث أف كؿ مكظؼ سكاءن الرئيس أك المرؤكس في - 3  
 .المكاف المناسب، بحيث يتلاءـ تخصصو العممي مع كظيفتو
الرقابة الإدارية مرنة تستخدـ أسمكب التصحيح كالتكجيو لا العتاب كالمـك كالعقاب، بحيث - 4  
 .لا يشعر العامؿ بعدـ فعاليتو كبالتالي تنعدـ ثقتو بنفسو كبأدائو الكظيفي
الاتصاؿ الإدارم الانسيابي، كالدـ الذم يجرم في عركؽ الإنساف كيحمؿ الغذاء إلى - 5  
كافة أجزائو، يتـ بطريقة انسيابية لكي تتدفؽ المعمكمات في كافة الاتجاىات داخؿ المؤسسة 
 .كذلؾ باستغلاؿ كافة أشكالو في المؤسسة
العلاقات الرسمية كغير الرسمية سكاءن بيف الرؤساء كالمرؤكسيف أك بيف المرؤكسيف - 6  
أنفسيـ  جيدة كمساندة كداعمة لمعلاقات الإنسانية بحيث تدفع الجميع إلى التعاكف كالتكامؿ 
 .كالتفاىـ كأف تتـ العلاقات الرسمية بكؿ مكضكعية كعدؿ
الحكافز كالمكافآت المادية كالمعنكية عادلة، فيي تمثؿ المؤثرات التي تدفع العامؿ لأداء -7  
عممو بأعمى درجات الكفاءة كالفعالية كبشكؿ جيد كيشجعيـ للاستمرار، فلابد أف تدرؾ المؤسسة 
 .أىميتيا كالعمؿ عمى تطبيقيا بشكؿ عادؿ بيف العامميف
 .الإضاءة جيدة سكاءن الطبيعية أك الإصطناعية كمساعدة عمى أداء الكظائؼ- 8  
التيكية كالحرارة جيدتيف في البرد كالحر، بحيث تسيـ في استمرار الفرد بالعمؿ بشكؿ - 9  
 .جيد
 .التجييزات المكتبية ملائمة لمعمؿ كأداء الكظائؼ، بحيث تغطي كؿ احتياجات العامؿ- 01  
كبالتالي فإف ىذا سيسيـ في خمؽ بيئة عمؿ داخمية جيدة كفعالة تسيـ في زيادة إنتاجية الفرد 
العامؿ كتسيـ في فعالية أدائو الكظيفي في الإدارة الجامعية كغيرىا مف المؤسسات، بحيث تحفز 
فييـ الدافعية كحب عمميـ كا  لتزاميـ بأكقات العمؿ كا  نجاز المياـ المككمة إلييـ كزيادة دافعيتيـ 
 .كشعكرىـ بالارتياح
من خلال نتائج التساؤلات الفرعية لمدراسة يمكن الإجابـــة عمى التساؤل الرئيس    
 :كالآتــــــــــــــــــــــي





 %05,66استكفت بيئة العمؿ الداخمية عناصرىا الإدارية كالمادية بشكؿ نسبي بنسبة - 1   
 .)الكميات كالمعاىد(كليس بشكؿ تاـ في الإدارة الجامعية 
مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العناصر الإدارية كالمادية لبيئة العمؿ الداخمية - 2   
 :يتبيف مف خلاؿ النتائج الآتية
ىك رضا نسبي  )الإدارية كالمادية(رضا الإدارييف عمى عناصر بيئة العمؿ الداخمية -         أ
 %.94بنسبة 
عمى الأداء الكظيفي للإدارييف  )الإدارية كالمادية(أثر عناصر بيئة العمؿ الداخمية -         ب
 .%93,21 ، كعاؿو بنسبة %62,36كاف نسبي بشكؿ متكسط بنسبة 
مف خلاؿ مؤشرات الأداء الكظيفي الجيد تبيف أف نسبة إلتزاـ الإدارييف بيا نسبية -         ت
 .%33,13بشكؿ دائـ، كأحيانا بنسبة  %38,06باتجاه الإيجاب بنسبة 
كبالتالي فإف مستكل الأداء الكظيفي في ظؿ عناصر بيئة العمؿ الداخمية نسبي لأف رضا 
الإدارييف عف بيئة عمميـ الداخمية نسبي، كمستكل تأثيرىـ نسبي أيضا عمى أدائيـ ككذا أدائيـ 
 . الكظيفي كفؽ مؤشراتو نسبي مف كجية نظر أفراد العينة
كفي الأخير نظرا لككف بيئة العمؿ الداخمية استكفت عناصرىا الإدارية كالمادية بشكؿ 
نسبي كباتجاه الإيجاب كمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العناصر الإدارية كالمادية 
 :لبيئة العمؿ الداخمية نسبي أيضا فإننا نستنتج أف
مدل تأثير بيئة العمؿ الداخمية عمى الأداء الكظيفي للإدارييف في الإدارة الجامعية لمكميات 
كالمعاىد ىك تأثير قكم كمرتفع جدا، لأنيا أثَّرت في كفاءة كدافعية كرغبة الإدارييف في العمؿ 












     يعتبر الأداء الكظيفي الإنجاز الذم يحققو الإدارم بحيث يتكافؽ مع معايير كمستكيات الجكدة في 
 المطمكب مف حيث مياراتو لالإدارة الجامعية، كيككف إيجابيا يعني أف كفاءة الإدارم فعالة كفي المستك
كا  مكاناتو كطاقاتو كقدراتو ككذا إبداعو كمف حيث تفاعمو ببيئة عممو الداخمية  لأف الإدارم لا يعمؿ في 
فراغ بؿ في محيط كحيز يتفاعؿ معو حيث يشمؿ المؤسسة الجامعية كىيكميا الإدارم الذم يتضمف بيئة 
 .العمؿ الداخمية كمككناتيا الإدارية كالمادية
مكرد ىاـ كأساسي لمجامعة الجزائرية فيك يمتمؾ قدرة لا نيائية كىي - الإدارم–    كالعنصر البشرم 
العقؿ الذم يميزه عف الآلة، فالآلة ليا طاقة إنتاجية محدكدة لا يمكف أف ترتفع عنيا ميما زدنا مف القكة 
المحركة في حيف أف العنصر البشرم لو طاقات لا حدكد ليا، إذا أيعطيت لو الفرصة للإنطلاؽ كرفع 
معنكياتو كشعكره بالطمأنينة كالأىمية في مجاؿ عممو فيحقؽ بذلؾ مستكيات عالية في أدائو الكظيفي 
 .كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ العامة لمجامعة
   كلكي تحقؽ الإدارة الجامعية أىدافيا كفعاليتيا بجكدة عالية يجب أف لا تغفؿ الدكر الفعاؿ الذم تمعبو 
بيئة العمؿ الداخمية بعناصرىا الإدارية كالمادية في التأثير عمى الأداء الكظيفي لمعماؿ الإدارييف في 
الإدارة الجامعية بمختمؼ مستكياتيـ الكظيفية كخاصة الإدارييف، حيث أف بيئة العمؿ الداخمية في الإدارة 
الجامعية تؤثر في دافعية عماليا كفي رغبتيـ لمعمؿ، فحينما يشعر الإدارم برغبة كدافعية يعني أنو يشعر 
بالارتياح في مكاف عممو كيعني أيضا أف القيادة الإدارية تيداريو كتيتـ بطريقة أداء ميامو كمستكياتو 
كتشرح لو الأساليب الناجعة لمعمؿ، كأف القكانيف كالمكائح كالقكاعد المنظمة لمعمؿ كاضحة كمرنة كمتجددة 
مع متطمبات العصر كالكظيفة كظركفيا كأف تخصص العامؿ ملائـ مع كظيفتو، كالرقابة الإدارية مكجِّ يىة 
كفعالة، كالاتصاؿ الإدارم انسيابي، كالعلاقات الرسمية قائمة بشكؿ مكضكعي كالعلاقات غير الرسمية 
منتشرة كسائدة بشكؿ يحافظ عمى المكانات كالمسؤكليات، كالحكافز كالمكافآت المادية كالمعنكية عادلة 
إضافة إلى كجكد نظاـ لمتيكية كالحرارة كالإضاءة كالتجييزات المكتبية ملائـ لمعمؿ، فبعد شعكر الإدارم 




كتحسيف أدائو الكظيفي بشكؿ يحقؽ ذاتو لمكصكؿ بو إلى أعمى المراتب الذم بدكره يحقؽ الأىداؼ 
 .العامة لمجامعة
 فبالرغـ مف أىمية بيئة العمؿ الداخمية للأداء الكظيفي للإدارم في الإدارة الجامعية نلاحظ أف ىناؾ 
 :مشكلات تعترض تحقيؽ بيئة عمؿ داخمية مثالية كملائمة، حيث تكصمت دراستنا إلى النتائج الآتية
 كليس %05,66 استكفت بيئة العمؿ الداخمية عناصرىا الإدارية كالمادية بشكؿ نسبي بنسبة -1     
. )الكميات كالمعاىد(بشكؿ تاـ في الإدارة الجامعية 
 مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العناصر الإدارية كالمادية لبيئة العمؿ الداخمية يتبيف -2     
: مف خلاؿ النتائج الآتية
ىك رضا نسبي بنسبة  )الإدارية كالمادية( رضا الإدارييف عمى عناصر بيئة العمؿ الداخمية -أ    
%. 94
عمى الأداء الكظيفي للإدارييف كاف نسبي  )الإدارية كالمادية( أثر عناصر بيئة العمؿ الداخمية -ب   
. %93,21 ، كعاؿو بنسبة %62,36جدا بشكؿ متكسط بنسبة 
مف خلاؿ مؤشرات الأداء الكظيفي الجيد تبيف أف نسبة إلتزاـ الإدارييف بيا نسبي جدا بنسبة -   ج
. %33,13بشكؿ دائـ، كأحيانا بنسبة % 38,06
    كبالتالي فإف مستكل الأداء الكظيفي في ظؿ عناصر بيئة العمؿ الداخمية نسبي لأف رضا الإدارييف 
عف بيئة عمميـ الداخمية نسبي، كمستكل تأثيرىـ نسبي أيضا عمى أدائيـ ككذا أدائيـ الكظيفي كفؽ 
. مؤشراتو نسبي جدا مف كجية نظر أفراد العينة
     كفي الأخير نظرا لككف بيئة العمؿ الداخمية استكفت عناصرىا الإدارية كالمادية بشكؿ نسبي 
كمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العناصر الإدارية كالمادية لبيئة العمؿ الداخمية نسبي أيضا 





    مدل تأثير بيئة العمؿ الداخمية عمى الأداء الكظيفي للإدارييف في الإدارة الجامعية لمكميات كالمعاىد 
في ىك تأثير قكم كمرتفع جدا، لأنيا أثَّرت في كفاءة كدافعية كرغبة الإدارييف في العمؿ كبجامعة باتنة 
 .كالمحقؽ لأىداؼ الجامعةكظائفيـ بالشكؿ المطمكب ؿ ئيـأدا
 : كتدفعنا ىذه النتيجة إلى طرح تساؤلات ىامة ىي
كيؼ يمكف لمسؤكلي الإدارات العميا أف يكفركا بيئة عمؿ داخمية ناجعة كجيدة مف حيث كؿ       - 
 عناصرىا بحيث تؤثر في الأداء الكظيفي للأدراييف بشكؿ إيجابي؟
 كما ىي الإستراتيجية التي يتخذىا المسؤكلكف لتحقيؽ ذلؾ؟        - 
 كمف ىـ المسؤكلكف عمى ذلؾ؟       - 
 : كنتيجة لذلؾ نطرح بعضن ا مف التكصيات للأخذ بيا بعيف الإعتبار مف طرؼ المسؤكليف كالباحثيف
 عمى المسؤكليف في الإدارة الجامعية إضافة لإىتماميـ بتحسيف مستكيات الأداء الكظيفي أف  -1
يدرككا الاىتماـ بتكفير بيئة عمؿ داخمية مثالية كملائمة كمتجددة كمتطكرة حتى يشعر العامؿ 
 .الإدارم بالارتياح كالرضا كبالتالي تقديـ أفضؿ أداء لديو
 ,أف يككف ىذا الإىتماـ بتكفير بيئة عمؿ داخمية مثالية تحت إشراؼ إدارة ناجحة كفٌعالة -2
دعكة مسؤكلي الإدارات بالكميات كالمعاىد بالجامعة إلى قيادة العمؿ بأسمكب عممي حديث  -3
 .كمكضكعي
 .العمؿ عمى صناعة قيادات إدارية ناجحة تتماشى مع متطمبات العصر كالمكارد البشرية -4
العمؿ عمى شرح كتكضيح النظـ كالقكانيف كالقكاعد المنظمة لمعمؿ لمعماؿ الإدارييف عف طريؽ  -5
 .كتيبات أك مناشير تكزع ليـ
 .العمؿ عمى تكظيؼ العماؿ الإدارييف في مناصبيـ كفؽ تخصصيـ العممي كبشكؿ فعمي -6
العمؿ عمى إتباع نظاـ لمرقابة الإدارية يقـك عمى أساس التكجيو كتصحيح الأخطاء كالعقكبة فقط  -7
 .إف لزمت
العمؿ عمى تكفير نظاـ للاتصاؿ الإدارم يككف إنسيابي كذك إتجاىات متعددة، عف طريؽ  -8




 .العمؿ عمى تكفير علاقات رسمية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف بطريقة مكضكعية كقانكنية كمرنة -9
العمؿ عمى تكفير علاقات غير رسمية بشكؿ لا يضر بالمكانات كالمسؤكليات، بنشر ثقافة  -01
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مطوية من مصمحة الموظفين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح : المصدر                                    
  )رئاطت اندايؼت(يذٚزٚت اندايؼت 
 










َٛابت انًذٚزٚت نهتكٍٕٚ 
انؼانٙ فٙ انطٕرٍٚ الأٔل 
ٔانثاَٙ ٔانتكٍٕٚ انًتٕاصم 
ٔانشٓاداث ٔكذا انتكٍٕٚ 
 انؼانٙ فٙ انتذرج
َٛابت انًذٚزٚت نهتكٍٕٚ 
انؼانٙ فٙ انطٕر انثانث 
ٔانتأْٛم اندايؼٙ ٔانبحث 
انؼهًٙ ٔكذا انتكٍٕٚ 
 انؼانٙ فًٛا بؼذ انتذرج
 









انتبادل يا بٍٛ -
  .اندايؼاث ٔانشزاكت
يصهحت انتؼهٛى -
 ٔانتمٛٛى
  انتكٍٕٚ انًتٕاصم-
  انشٓاداث ٔانًؼذلاث-
انتكٍٕٚ نًا بؼذ -
 انتذرج انًتخصص
  انتأْٛم اندايؼٙ-
يتابؼت أَشطت انبحث -
 انؼهًٙ ٔتًُٛت َتائدّ
الإحصاء -
 ٔالاطتشزاف




انًذٚزٚت انفزػٛت نهًظتخذيٍٛ 
 ٔانتكٍٕٚ
انًذٚزٚت انفزػٛت نهًانٛت 
 ٔانًحاطبت
انًذٚزٚت انفزػٛت نهٕطائم 
 ٔانصٛاَت
انًذٚزٚت انفزػٛت نلأَشطت 
 انؼهًٛت ٔانثمافٛت ٔانزٚاضٛت
 انًصانح انًشتزكت
  يزكش انتؼهٛى انًكثف نهغاث-
  يزكش انطبغ ٔانًُشٕراث-
  يزكش انظًؼٙ انبصز٘-
يزكش الأَظًت ٔشبكت الإػلاو ٔالاتصال -
 ٔانتؼهٛى انًتهفش ٔانتؼهٛى ػٍ بؼذ 





  انٕطائم ٔاندزد-
  انُظافت ٔانصٛاَت-
  الأرشٛف-
  انًانٛت ٔانًحاطبت-
  تًٕٚم أَشطت انبحث-
  يزالبت انتظٛٛز ٔانصفماث-
  الأطاتذة-
انًٕظفٍٛ الإدارٍٚٛ ٔانتمٍُٛٛ -
 ٔأػٕاٌ انًصانح





  يوضح الييكل الإداري لمكمية والمعيد في جامعة باتنة: 2الممحق رقم 
 ػًـــــــــــــــــــادة انكهٛت
َٛابت انؼًادة انًكهفت بانذراطاث 
 ٔانًظائم انًزتبطت بانطهبت
َٛابت انؼًادة انًكهفت بًا بؼذ انتذرج 
 ٔانبحث انؼهًٙ ٔانؼلالاث انخارخٛت
الأياَت (َائب انؼًٛذ نلإدارة ٔانًانٛت 
  )انؼايت نهكهٛت






















































































 30الممحؽ رقـ 
 بسـ الله الرحمف الرحيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ
 جامعة محمد خيضر بسكرة
 قطب شتمػػػػة-كمية العمـك الاجتماعية كالإنسانية
 قسـ العمـك الاجتماعية
        
 
 
 استمارة موجية للإداريين بإدارة جامعة باتنة عمى مستوى الكميات والمعاىد
  بيدؼ إعداد أطركحة دكتكراه العمـك في عمـ الاجتماع تخصص تنمية المكارد البشرية
 
 
   تحية طيبة
 
الأخت كالأخ الفاضؿ عضك في الإدارة الجامعية عمى مستكل الكمية أك المعيد بجامعة باتنة، أضع 
بيف أيديكـ ىذه الاستمارة راجيف منكـ التعاكف بغرض إفادتنا في جمع البيانات ذات الصمة ببحثنا، 
فالرجاء التكـر بالإجابة عف عبارات كتساؤلات ىذه الاستمارة التي تستيدؼ جمع المعمكمات عف 
) ×(طبيعة بيئة العمؿ الداخمية كمستكل تأثيرىا عمى الأداء الكظيفي للإدارييف كذلؾ بكضع علامة 
 .في الخانة التي تمثؿ كجية نظرؾ نحك كؿ سؤاؿ أك عبارة
كا  نني أشكركـ جزيؿ الشكر عمى تعاكنكـ كأتمنى لكـ دكاـ التكفيؽ، كما أفيدكـ عمما بأف ما تدلكف بو 
 .مف إجابات لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي مع المحافظة عمى سريتيا التامة
 
                                                                  
 
 
                        كلكـ جزيؿ الشكر سمفا
  كالسلاـ عميكـ كرحمة الله تعالى كبركاتػػػػػػو
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؟                      نعـ                   لا يقـك رؤسائؾ بتصحيح أخطائؾ في العمؿىؿ -01
 :إضافة تود ذكرىا-
 عمى تدفؽ المعمكمات الضركرية بكافة بيئة عممؾ الداخميةىؿ يساعد نظاـ الاتصاؿ في-11
الاتجاىات؟    




: إضافة تود ذكرىا-
 باقتراحاتؾ كأرائؾ عندما تقدميا إلييا؟      نعـ                    لا رؤسائؾىؿ تيتـ -21
؟  نعـ                    لا  في العمؿ ىؿ يشجعؾ رؤسائؾ عمى التعاكف مع زملائؾ-31
   نعـ                    لا        ىؿ علاقاتؾ مع رؤسائؾ في مكاف عممؾ جيدة؟  -41
ىؿ علاقاتؾ مع زملائؾ في مكاف عممؾ جيدة؟             نعـ                    لا -51
     لا  ىؿ تتعاكف مع زملائؾ في أداء بعض الأعماؿ؟            نعـ               -61
             لا      ؟ نعـ تشعر بأف ركح العمؿ كفريؽ مع زملائؾ سائدة في عممؾىؿ -71
: إضافة تود ذكرىا
            نعـ                    لا             ىؿ الدخؿ الذم تتقاضاه ملائـ لؾ؟  -81
   لا    ؟             نعـ              تشعر بأف رؤسائؾ يشجعكنؾ معنكياىؿ -91
                                          آلية               غير آلية؟                       كيؼ تتـ الترقية في عممكـ-02
: إضافة تود ذكرىا-
: العناصر المادية- ثانيا
نعـ                 لا     ىؿ الحرارة كالتيكية ملائمة في مكاف عممؾ سكاء في البرد أك الحر؟-12
    نعـ                  لا           ىؿ الإضاءة ملائمة في مكاف عممؾ؟                  -22
ىؿ التجييزات المكتبية مف أثاث كغيره ملائـ في مكاف عممؾ؟        نعـ                  لا -32







مستوى فعالية الأداء الوظيفي للإداريين في ظل عناصر بيئة العمل الداخمية : لمحور الثانيا
 )الإدارية والمادية(
: )الإدارية والمادية(مستوى رضا أفراد العينة عمى عناصر بيئة العمل الداخمية -أولا
:   العناصر الإدارية-أ
 نعـ                   لا  ؟    رؤسائؾ القيادم في عممؾ ىؿ أنت راضو عف أسمكب -42
ىؿ أنت راضو عف أنظمة العمؿ كالقكانيف كالإجراءات المعمكؿ بيا عندكـ؟ نعـ            لا -52
  نعـ           لا                ؟ىؿ أنت راضو عف مناسبة مؤىلاتؾ العممية مع كظيفتؾ -62
ىؿ أنت راضو عف نظاـ الرقابة الإدارية عندكـ؟                         نعـ            لا  -72
ىؿ أنت راضو عف نظاـ الاتصالات الإدارية لديكـ؟                      نعـ           لا   -82
       لا  ىؿ أنت راضو عف طبيعة علاقاتؾ غير الرسمية بينؾ كبيف رؤسائؾ؟      نعـ    -92
مع زملائؾ؟                            نعـ            لا  القائـ ىؿ أنت راضو عف التعاكف -03
 نعـ            لا    ىؿ أنت راضو عف العمؿ بركح الفريؽ مع زملائؾ؟                    -13
      لا   ىؿ أنت راضو عف نظاـ الحكافز المعنكية لديكـ؟                           نعـ    -23
      لا  ىؿ أنت راضو عف نظاـ الترقية لديكـ؟                                    نعـ     -33
      نعـ              لا  ىؿ أنت راضو عف نظاـ الإضاءة عندكـ؟     -43: العناصر المادية-ب
   نعـ               لا  ىؿ أنت راضو عف الحرارة كالتيكية في مكاف عممؾ؟                   -53





: عمى الأداء الوظيفي )الإدارية والمادية(مستوى تأثير عناصر بيئة العمل الداخمية -ثانيا
:  العناصر الإدارية-أ
؟  ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ أسمكب رئيسؾ القيادم-73
         عاؿو                        متكسط                           منخفض
: إضافة تود ذكرىا- 
 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ تطبيؽ القكاعد كالقكانيف كالإجراءات؟-83
         عاؿو                        متكسط                           منخفض
: إضافة تود ذكرىا-
 اىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ الرقابة الإدارية المطبقة لديكـ؟-93
        عاؿو                        متكسط                           منخفض
: إضافة تود ذكرىا-
 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ طبيعة الاتصاؿ الإدارم لديكـ؟-04
      عاؿو                        متكسط                           منخفض
 :إضافة تود ذكرىا-
 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ العلاقة مع رؤسائؾ؟   –14
       عاؿو                        متكسط                           منخفض
: إضافة تود ذكرىا-
 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ علاقاتؾ مع زملائؾ؟-24




 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ العمؿ كفريؽ مع زملائؾ؟-34
        عاؿو                        متكسط                           منخفض
: إضافة تود ذكرىا-
 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ نظاـ الحكافز كالمكافآت؟-44
        عاؿو                        متكسط                           منخفض
: إضافة تود ذكرىا-
 
:   العناصر المادية-ب
 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ الإضاءة لديكـ؟-54 
         عاؿو                        متكسط                           منخفض
 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ التيكية كالحرارة لديكـ؟-64
        عاؿو                        متكسط                           منخفض
 ما ىك مستكل أدائؾ الكظيفي في ظؿ التجييزات المكتبية لديكـ؟-74
        عاؿو                        متكسط                           منخفض








: تقييم أفراد العينة لأدائيم الوظيفي في بيئة العمل الداخمية وفق مؤشرات الأداء-ثالثا
                  أبدا   أحيانا                 دائما     ؟ما مدل إلتزامؾ بالمكائح كالقكانيف المتعمقة بأداء كظائفؾ-84
 أبدا    دائما            أحيانا                  ؟        ما مدل بذلؾ لمجيد أثناء أداء كظائفؾ-94
 أبدا   ؟                 دائما           أحيانا        ما مدل تقيدؾ كا  لتزامؾ بأكقات دكاـ العمؿ-05
    أبدا               دائما           أحيانا         ما مدل إنجازؾ لكظائفؾ في الأكقات المحددة؟-15
 أبدا             أحيانا   ؟                             دائما      ما مدل ارتفاع دافعيتؾ لمعمؿ-25
   أبدا         ؟                      دائما           أحياناما مدل شعكرؾ بالارتياح في عممؾ-35





















دراسة ة-بيئة العمؿ الداخمية كأثرىا عمى الأداء الكظيفي: "تناكلت ىذه الدراسة مكضكع
كىدفت إلى معرفة مدل التأثير "  عمى عينة مف الإدارييف ببعض كميات كمعاىد جامعة باتنة
كمعرفة الإيجابيات كالسمبيات التي الحاصؿ بيف بيئة العمؿ الداخمية كالأداء الكظيفي للإدارييف 
 مدل استيفاء بيئة العمؿ  بالتعرؼ عمىتنعكس عمى أدائيـ الكظيفي في ظؿ تمؾ البيئة، كذلؾ
الداخمية لعناصرىا الإدارية كالمادية المككنة ليا، كمدل رضا الإدارييف عف بيئة عمميـ الداخمية 
كرضاىـ عف عناصرىا، إضافة إلى التعرؼ عمى مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف مف خلاؿ 
 .تقييميـ لأدائيـ في ظؿ عناصر بيئة عمميـ الداخمية كفي ظؿ رضاىـ أك عدـ رضاىـ عنيا
الإدارة الجامعية نسؽ إجتماعي يتككف مف مجمكعة مف الأشخاص الذيف يتفاعمكف 
كيتبادلكف العلاقات في العمؿ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ العامة لمجامعة، تحكم بيئة عمؿ داخمية 
 النظـ تميزىا عف غيرىا مف المؤسسات التي تتضمف العناصر الإدارية كالقيادة الإدارية،
كالمكائح كالقكانيف التخصص في الكظيفة، الرقابة الإدارية، الاتصاؿ الإدارم، العلاقات الرسمية 
كغير الرسمية، نظاـ الحكافز كالمكافآت، كالعناصر المادية كالإضاءة، الحرارة كالتيكية، 
التجييزات المكتبية، التي تؤثر في دافعية الإدارييف في أدائيـ، كبالتالي فإف الأداء الكظيفي 
 .تتكقؼ كفاءتو كفعاليتو عمى مدل تأثير بيئة العمؿ الداخمية عمى المكظؼ
ما مدل تأثير بيئة العمؿ الداخمية عمى  :     حيث تمثؿ التساؤؿ الرئيس ليذه الدراسة في
 ؟جامعة باتنةالأداء الكظيفي للإدارييف في 
مدل استيفاء بيئة العمؿ      كاندرج تحت ىذا التساؤؿ تساؤليف فرعييف، حيث ركز الأكؿ عمى 
في الإدارة الجامعية، كركز التساؤؿ الثاني عمى مستكل  )الإدارية كالمادية(الداخمية لعناصرىا 
بمعرفة مدل  )الإدارية كالمادية(الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ عناصر بيئة العمؿ الداخمية 
مستكل تأثير ىذه كمعرفة  )الإدارية كالمادية(رضا الإدارييف عمى عناصر بيئة العمؿ الداخمية 





    كتـ استخداـ المنيج الكصفي في دراسة مدل التأثير بيف بيئة العمؿ الداخمية كالأداء 
الاستمارة المقننة الكظيفي للإدارييف في ظؿ عناصر بيئة العمؿ الإدارية كالمادية، كتـ استخداـ  
كالبسيطة لجمع المعمكمات كالبيانات الميدانية اللازمة لمدراسة كالتي تـ تصميميا في ضكء 
 كىي الدراسة النظرية كزعت عمى عينة الدراسة مف الإدارييف في الإدارة الجامعية بجامعة باتنة
 . مبحكث601: عينة احتمالية عنقكدية قدرت بػػػ
 :    كمف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة الآتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي
 %05,66 استكفت بيئة العمؿ الداخمية عناصرىا الإدارية كالمادية بشكؿ نسبي بنسبة -1   
. )الكميات كالمعاىد(كليس بشكؿ تاـ في الإدارة الجامعية 
 مستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العناصر الإدارية كالمادية لبيئة العمؿ الداخمية -2   
: يتبيف مف خلاؿ النتائج الآتية
ىك رضا نسبي بنسبة  )الإدارية كالمادية( رضا الإدارييف عمى عناصر بيئة العمؿ الداخمية -أ
%. 94
عمى الأداء الكظيفي للإدارييف كاف  )الإدارية كالمادية( أثر عناصر بيئة العمؿ الداخمية -ب
. %93,21 ، كعاؿو بنسبة %62,36نسبي جدا بشكؿ متكسط بنسبة 
مف خلاؿ مؤشرات الأداء الكظيفي الجيد تبيف أف نسبة إلتزاـ الإدارييف بيا نسبي جدا بنسبة - ج
. %33,13بشكؿ دائـ، كأحيانا بنسبة % 38,06
    كبالتالي فإف مستكل الأداء الكظيفي في ظؿ عناصر بيئة العمؿ الداخمية نسبي لأف رضا 
الإدارييف عف بيئة عمميـ الداخمية نسبي، كمستكل تأثيرىـ نسبي أيضا عمى أدائيـ ككذا أدائيـ 
. الكظيفي كفؽ مؤشراتو نسبي جدا مف كجية نظر أفراد العينة
     كفي الأخير نظرا لككف بيئة العمؿ الداخمية استكفت عناصرىا الإدارية كالمادية بشكؿ 
نسبي كمستكل الأداء الكظيفي للإدارييف في ظؿ العناصر الإدارية كالمادية لبيئة العمؿ الداخمية 




    مدل تأثير بيئة العمؿ الداخمية عمى الأداء الكظيفي للإدارييف في الإدارة الجامعية لمكميات 
ىك تأثير قكم كمرتفع جدا، لأنيا أثَّرت في كفاءة كدافعية كرغبة الإدارييف بجامعة باتنة كالمعاىد 
























Résumé de la recherche:  
     Cette étude aborde sur le thème : " l'environnement interne de travail et 
son impact sur la performance de la fonction -une étude sur un échantillon 
d'administrateurs dans des facultés et instituts de l'Université de Batna . 
      Visait à déterminer l'effet passe entre l'environnement de travail interne et 
performance de la fonction pour les administrateurs et de découvrir les 
avantages et les inconvénients qui se reflètent sur leur performance de la 
fonction , à la lumière de cet environnement , à travers la reconnaissance de 
l’exhaustivité de l'environnement de travail interne à ses éléments 
administratives et physiques , et le degré de satisfaction des administrateurs 
pour leur environnement de travail interne et ses élément , ainsi que 
d'identifier le niveau de performance de la fonction pour les administrateurs à 
travers leur évaluation de leur performance de la fonction à la lumière des 
éléments de leur environnement de travail intérieur et sous leur satisfaction ou 
leur insatisfaction à l'égard eux. 
       L’administration de l'Université est un système  social se compose d'un 
groupe de personnes qui interagissent et échangent les relation de travail afin  
d' atteindre les objectifs globaux de l'Université et contenir un milieu de 
travail intérieur qui le distinguent des autres institutions qui comprennent des 
éléments administratifs tels que le commandement et règlements 
administratifs et les lois de la spécialisation dans le travail , le contrôle de 
gestion , le contact administratif, les relations formelles et informelles , le 




l'éclairage , le chauffage et la ventilation , équipements de bureau , qui 
affectent la motivation des administrateurs de leur performance, de sorte que 
l’efficacité de la performance de la fonction arrête ses capacités et son 
efficacité sur l’impact  de l'environnement de travail interne pour l'employé. 
      Où se représente la question principale de cette étude : l'impact de 
l'environnement de travail interne sur la performance de la fonction des 
administrateurs de l'Université de Batna?  
      Et à cette question , deux questions sous-groupes : 
      La première concentrée sur l’exhaustivité de  l'environnement de travail 
interne pour ses éléments (administrative et physique) dans  l'administration 
de l'université . 
      La deuxième question concentré sur le niveau de performance de la 
fonction des administrateurs à la lumière des éléments de l'environnement de 
travail interne (administrative et physique) pour connaître la satisfaction des 
administrateurs aux élément administratifs de l'environnement travail interne 
(administrative et physique) et connaitre le niveau de l'impact de ces éléments 
dans leur performance de la fonction à travers d’un ensemble d’insigne mises 
par le chercheur comme des critères de la performance de la fonction. 
      On a utilisé  la méthode descriptive pour examiner l'effet de 
l'environnement de travail interne et la performance de la fonction pour les 
administrateurs à la lumière des éléments de l'environnement de travail et le 
matériel administratif, a été utilisé un questionnaire simple pour recueillir des 




conçu à la lumière de l'étude théorique est distribué sur un échantillon des 
administrateurs dans l'administration de l'université de Batna , un échantillon 
probabiliste de grappe estimé : 106 répondants.  
 
      Parmi les résultats les plus importants de cette étude comme suit: 
   -1 l'environnement de travail internes  était exhaustif à ses éléments 
(administrative et physique) à une vitesse relative de 66,50 %. 
 -2 le niveau de la performance de la fonction des administrateurs en vertu des 
éléments administratifs et physiques de l'environnement de travail interne 
peut être vu à travers les résultats suivants:  
       A -la satisfaction des administrateurs aux éléments de l'environnement de 
travail interne ( administrative et physique ) est relative de 49%.  
       B - l'impact des éléments de l'environnement de travail interne de la 
performance de la fonction (administrative et physique) pour les 
administrateurs était très relative du taux moyen de 63,26 % , et un taux élevé 
de 12,39%.  
       C – à travers les indices de la bonne performance de la fonction montrent 
que la proportion de l'engagement des administrateurs était très relative de 
l'offre de    60,83 %  sur une base permanente, et parfois par 31.33 %. 
      Par conséquent, le niveau de performance de la fonction à la lumière des 
éléments de l'environnement de travail est relative parce que la satisfaction 
d’administrateurs pour leur environnement interne relative, et le niveau de 




indicateurs de la performance de la fonction très relatives du point de vue de 
l’échantillon. 
      Dans ce dernier en raison du fait que l'environnement de travail interne a 
exhaussé   ses éléments  (administrative , physique) de façon relative  et le 
niveau de la performance de la fonction des administrateurs à la lumière des 
éléments administratives et physique de l’environnement de travail interne 
relatif aussi on concluons que : 
        A quelle stade atteint l’influence de l'environnement de travail interne 
sur la performance de la fonction des administrateurs dans l'administration de 
universitaire des faculté et les instituts de l'Université de Batna est un effet 
fort et très élevé à cause de son influence sur la capacité et la motivation et la 
volante des administrateurs au travail et l’exercice de leur fonction de la façon 
correcte en concrétisant les objectifs de l’université.   
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